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Além do  apoio  a  alguns projetos  e  atividades que decorreram  em  tempo de 
estágio,  a  realização  de  um  diagnóstico  inicial  apoiou  a  realização  da  presente 
proposta formativa. Esta pretende  ligar os papéis dos consultores e equipa e‐learning 
através de uma  formação online. A  formação tem o objetivo de dar  ferramentas aos 
consultores para  a negociação de projetos  e‐learning e blended  learning. Depois da 
venda de um projeto de formação a distância, este passa a ser conduzido pela equipa 
do  CI&D,  pelo  que  é  necessário  favorecer  uma  maior  comunicação  entre  os 
colaboradores envolvidos. 
O desenvolvimento da proposta foi amadurecendo aos poucos. Por um lado, a 
Licenciatura  como  o  Mestrado  em  Ciências  da  Educação  capacitam‐nos  com 
conhecimentos  teóricos  e  com  alguma  experiência  na  conceção  de  guiões  de 
formação, mas, por outro, são necessárias outras ferramentas ganhas no contexto real 
de  trabalho  para  a  construção  de  um  produto  que  respeita  as  caraterísticas  da 
empresa de acolhimento e do próprio formato online. 















The  CEGOC  offers  two  types  of  service,  consulting  and  training.  The  latter 
includes classroom  training and/or distance  learning. Under Stage  I  integrated  in  the 
team of the Center for  Innovation & Development (CI&D) that working  in the design, 
production, development and monitoring of e‐learning and blended learning projects. 
Besides supporting some projects and activities  that  took place  in stage  time, 
conducting an  initial diagnosis  supported  the development of  this  training proposal. 
This aims  to  connect  the  roles of  consultants and  staff e‐learning  through an online 
training. The  training aims  to give  tools  to consultants  for  the project negotiation e‐
learning  and  blended  learning.  After  the  sale  of  a  distance  learning  project,  this 





real  work  environment  for  the  construction  of  a  product  that  respects  the 
characteristics of the host company and own format online. 
In  this  paper  I  propose,  first,  to  present  some  activities  on  stage  and 























































































































































































O  presente  Relatório  foi  realizado  no  âmbito  da modalidade  de  estágio  que 
conduz à finalização do ciclo de estudos com acesso ao grau de mestre em Ciências da 
Educação,  especialização  de  Formação  de  Adultos,  e  que  teve  lugar  no  Centro  de 
Inovação  &  Desenvolvimento,  departamento  do  Centro  de  Estudos  de  Gestão  e 
Organização Científica (Cegoc). 
Nas próximas linhas apresentarei, primeiramente, os objetivos que orientaram 





base  no  estudo  feito.  Embora  conhecer  uma  realidade  ou  um  conceito  de  forma 
aprofundada consista num exercício desafiante e atrativo, as mudanças a que o tecido 
académico e profissional está sujeito exigem do estudante pouco ou nada experiente 
no  mercado  de  trabalho  que  se  envolva  num  contexto  com  elevado  teor  de 




este  elemento  essencial,  a  aprendizagem  só  é  desenvolvida  num  plano  teórico, 
perdendo‐se  a  oportunidade  de  lidar  com  situações  que  só  se  desenvolvem  em 
contextos reais de trabalho. 
Além  disto,  o  estágio  não  beneficia  unicamente  o  estudante  e  nem  sequer 
somente a organização que o acolhe. No estudo “Estágio Supervisionado: Um estudo 
sobre a relação do estágio e o meio produtivo”, os autores Marcelo Tracz e Anderson 
Dias  indicam  que,  “o  aluno,  ao  levantar  situações  problemáticas  nas  organizações, 








primeiro  consistiu  em  participar  e  integrar‐me  no  Centro  de  Inovação  & 
Desenvolvimento,  de  forma  a  apoiar  a  equipa  na  produção  ou  revisão  de materiais 
pedagógicos  e  noutras  atividades  relacionadas. O  segundo  objetivo  propunha‐se  na 
construção de uma proposta formativa e‐learning. 
Este último, por  integrar  já por si o primeiro objetivo, é tido como de especial 
importância  pela  sua  dimensão  e  potencialidade,  justificando‐se  assim  o  título  do 
Projeto como “Construção de uma Proposta Formativa na Modalidade E‐Learning para 
a Cegoc”. Na  realidade, este Projeto ultrapassou a  fase de proposta, uma vez que a 
primeira  sequência  foi  produzida,  embora  ainda  não  esteja  integrada  no  plano 
formativo da Cegoc. 
Para a conceção deste plano, primeiramente procedi a uma vasta pesquisa quer 
em  documentos  escritos  da  empresa  quer  por  meio  de  conteúdos  e‐learning 
disponíveis. Porém, para o encontro das expectativas do departamento em que me 
encontrava inserida com os meus objetivos de estágio, foi realizada uma entrevista de 
grupo,  com  os  três  elementos  que  participam  em  tempo  integral  na  equipa.  Esta 
entrevista além de contextualizar a empresa e o departamento de e‐learning,  indicou 
alguns  desajustes  entre  os  profissionais  que  trabalham  na  negociação  e 
acompanhamento dos projetos e‐learning. 
Como havia  espaço para produzir  algo novo, decidiu‐se  a  intervenção  a  este 
nível,  pois  não  consistia  somente  num  ponto  fraco  a  ser  colmatado, mas  também 
numa  oportunidade  a  ser  explorada,  uma  vez  que  a  equipa  e‐learning  do  grupo 
nacional  da  Cegoc,  que  leva  o  nome  de  Centro  de  Inovação  &  Desenvolvimento, 












posicionar  relativamente  aos  conteúdos  dispostos  –  este  projeto  específico  indica 
como o e‐learning é constituído na Cegoc e por  isso exigiu um esforço da  instituição 
em  delinear‐se  em  alguns  pontos.  A  empresa  tem  o  acréscimo  ainda  de  um  novo 
módulo de formação interna sem ter usado os seus recursos humanos ou financeiros. 
Finalmente,  o  valor  científico.  Este  relatório  consiste  em material  de  estudo 
para atividades semelhantes que poderão aproveitar a todos os interessados. 
Já por diversos momentos foi referido o  lugar de estágio. Este foi enquadrado 
no  Centro  de  Estudos  de  Gestão  e  Organização  Científica  (Cegoc),  empresa  de 
formação e  consultoria, pertencente ao grupo europeu Cegos. A Cegoc  trabalha em 
dois eixos,  formação  inter e  intra‐empresas. Tem uma  forte experiência na conceção 
de  materiais  técnico‐pedagógicos  e  na  adaptação  de  conteúdos  para  e‐learning  e 
blended learning. Tendo organizações filiadas por toda a Europa, a Cegoc em Portugal 
trabalha com duas equipas, uma nacional e outra internacional. O estágio foi integrado 





a  caraterização  da  instituição  de  acolhimento  do  estágio,  Cegoc,  e  também  do 
departamento de e‐learning, CI&D. 













































cada  escolha  adotada  efetiva  uma  consequência.  Escolhas  menos  boas  trazem, 
normalmente,  oportunidades  também  elas menos  boas.  Escolhas  boas  trazem  boas 
respostas.  Escolhas  muito  boas  conduzem  a  situações  realmente  muito  boas.  No 
entanto,  as melhores  escolhas  levam‐nos  aos melhores  lugares  e,  isso,  dependerá, 
obviamente,  dos  objetivos  individuais  que  nos  propomos  alcançar.  Não  obstante, 
quaisquer  que  sejam  as  decisões  que  tomamos,  nenhuma  será  uma  lição 
desperdiçada. 
Assim,  o  currículo  académico  tem  enfatizado  sobretudo  a  aquisição  de 




tão  determinantes  no  contexto  profissional.  Contudo,  todas  as  experiências  de 
formação,  sejam  formais,  informais ou não  formais,  são válidas nos domínios  social, 
psicológico e didático da formação (Fabre – Ib., Id.). 
Desta forma, a modalidade sobre a qual o Mestrado em Ciências da Educação, 
na especialização de Formação de Adulto,  incidiu,  foi determinada não  somente por 
esta  reflexão  inicial,  como  pelo  interesse  de  desenvolver  num  contexto  real  de 
trabalho, as  competências necessárias para o desempenho adequado de  funções na 
área da  formação profissional contínua. O Estágio Curricular,  foi, portanto, a melhor 






de  reflexão  sobre  a  Licenciatura  e  Mestrado  de  Ciências  da  Educação,  onde 
representantes  de  algumas  organizações  estiveram  presentes  para,  como  possíveis 
empregadores,  refletirem  no  perfil  de  candidatos  que  procuram  que  integrem  o 
ambiente profissional da instituição. Nesse sentido, ao compreender que as funções e 
atividades  de  instrutional  designer,  tutoria  ou  acompanhamento  online  e  gestão  da 
formação online faziam parte dos traços procurados pela empresa de formação, assim 
como  era  dado  enfoque  nas  áreas  de  Pedagogia,  Tecnologias  e  Comportamento 
Organizacional,  prontifiquei‐me  a  conhecer  a  instituição  de  forma  autónoma  e, 
consequentemente,  inserir‐me  no  contexto  profissional,  a  fim  de  aperfeiçoar‐me 
nestas áreas que são do meu particular interesse. 
Como que  conhecendo  antecipadamente  a  instituição, e por esta  já  ter uma 
prévia  relação  com  o  Instituto  da  Educação  na  já  referida  jornada  de  reflexão,  o 
contato inicial foi concretizado pela docente que me acompanhava no momento com a 
procura  de  um  lugar  de  estágio,  a  partir  do  qual  se  estabeleceu  uma  comunicação 
efetiva  com  a  representante  da  Cegoc.  Marcada  uma  entrevista  para  um 
conhecimento mais pessoal, conversámos sobre o percurso académico até aí traçado, 
as  caraterísticas  favoráveis  à  empresa  de  formação  oferecidas  pelo  curso  com 
especialização em Formação de Adultos, a escolha e conhecimento prévio da Cegoc, o 
trabalho a desenvolver em contexto de estágio, entre outros pontos. Assim, a partir 
desse momento  fui  acolhida  pela  empresa  para  a  realização  do  estágio  curricular  e 
apresentada à equipa na qual me inseri. 


















 Construir  uma  proposta  formativa  e‐learning  que  capacite  os 
consultores da Cegoc a conhecer o modelo de  trabalho nesta área 





1. Participar  no  Centro  de  Inovação & Desenvolvimento,  apoiando  a  equipa  na 




 Responder  às  necessidades  do  CI&D  na  execução  de  atividades 
relacionadas com o trabalho e‐learning; 


















contacto  com  a  oferta  e‐learning  da  Cegoc  à  participação  em  pequenas  tarefas  de 
projetos,  cada  um  destes  momentos  favoreceu  uma  compreensão  mais  real  do 
trabalho concretizado na área do e‐learning e, mais especificamente, na própria Cegoc. 







formação,  tornava‐se  peremptório  não  somente  conhecer,  mas  experimentar  a 
formação  e‐learning  disponível.  Desta  forma,  tive  o  prazer  de  realizar  o  curso  de 
Formação Pedagógica Inicial de Formadores com o olhar crítico de um estudante ativo 
de Ciências da Educação e,  igualmente, outros pequenos módulos que, embora com 
uma  vertente  bastante  marcada  no  domínio  da  eficácia  pessoal  –  mas  também 















Conforme as  indicações do  Instituto do Emprego e Formação Profissional,  foi 
necessário  repensar‐se  o  módulo  da  aprendizagem  colaborativa  e,  na  busca  de 
preparar‐se uma atividade online que,  inicialmente  tendia a  ser a construção de um 
blogue,  uma  das  propostas  que  apresentei  foi  que  se  trabalhasse  sobre  outra 
ferramenta.  O  objetivo  consistia  em  construir‐se  um  conteúdo  colaborativamente 
entre pequenos grupos que pudessem ser partilhados em grande grupo. De facto, com 




Este  módulo  garantiu  uma  perceção  bastante  diferente  do  curso  FPF. 
Construído por uma ex‐estagiária – e atualmente membro do CI&D – possibilitou‐me 
uma visão mais aproximada do que pode  ser  feito a partir de um único  tema como 
ainda que imagem gráfica, figuras e ambientes (templates) poderiam ser utilizados na 
conceção e‐learning. 
Uma vez que na Cegoc  segue‐se a  linguagem no novo acordo ortográfico,  foi 
essencialmente  importante  realizar  este  módulo  de  forma  a  adaptar  a  escrita  ao 





learning.  O  estudo  deste  guião  representava  uma  desconstrução  das  sequências 
formativas e, portanto, de uma visão antecipada do que se esperava que fosse feito na 
conceção  de  um módulo  e‐learning.  Embora  não  esperasse  que  os  guiões  fossem 
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criatividade,  onde  sentia  um  bloqueio  sobre  como  fazer  evoluir  os  conteúdos  para 
questões mais  práticas,  voluntariamente,  iniciei‐o.  Estudei  esta  sequência  não  pelo 
tema  em  si, mas  antes  pela  forma  como  era  apresentado,  principalmente  à  forma 
como era fomentada para a vida real as questões a tratar. Com este objetivo em vista, 
senti um  fluxo de  ideias com um outro  tipo de situações que poderiam ser expostas 





Este  módulo  encontra‐se  integrado  num  ciclo  de  formação  denominado  As  três 
dimensões da comunicação. 
Sugerido  numa  das  reuniões  do  CI&D  que  aproveitasse  o  estágio  profissional  para 
participar em alguma formação disponível na Cegoc, listei três do meu interesse. Este 
módulo  foi  uma  preparação  para  uma  formação  presencial  ainda  a  frequentar, 
realizado  principalmente  fora  dos  momentos  de  estágio,  já  que  essa  é  uma  das 
vantagens  do  e‐learning,  possibilitar‐nos  a  formação  noutros  contextos  que  não  o 
profissional. 















que  poderão  ser  úteis  na  dinamização  das  formações  blended,  instrumentos  de 
melhoria e dispositivos inovadores e facilmente acessíveis. 
Por  vezes  o  apoio  fez‐se  num  nível menos  desafiante  como  a  introdução  de 
questões na plataforma de  formação, porém, esta atividade deu‐me uma visão mais 
integrada de como o  trabalho e‐learning é  realizado, não  somente na sua conceção, 
mas  também em  tudo o que é necessário para a  implementação de um  curso e/ou 
módulo. 





precisamente,  a  revisão  de  conteúdos  da  parte  online  do  curso  de  Formação  de 
Formadores. 















Nos  diversos  módulos  e‐learning,  sempre  que  necessário  e  estratégico, 
introduzem‐se documentos que ilustrem o tema abordado. Nesse sentido e face a um 
plano  de  uniformização  da  imagem  gráfica  proveniente  do  grupo  Cegos,  estive 
envolvida na  correção de um manual  inerente  ao módulo  referido. Nessa  correção, 
apliquei os conhecimentos adquiridos no módulo Viagem ao Novo Acordo Ortográfico 
e  adaptei  as  palavras  à  nova  escrita,  colocando,  de  seguida,  o  documento  no  novo 
modelo do grupo. 






reflexivos,  isto é,  tinha  a exposição de  informação, mas  carecia de uma provocação 
quanto a esse conhecimento que introduzisse a leitura e a tornasse mais sugestiva. 
Desta  forma, depois de uma conversa  informal com a equipa CI&D,  tentámos 
ajustar ideias, ficando assim decidido que eu estaria encarregue de construir questões 
que orientassem a leitura do formando (anexo X). 
Algumas  questões  focaram  aspetos  mais  técnicos  e  outras,  depois  de  uma 










Quando  já  iniciara  a  preparação  do  módulo  e‐learning,  esperava, 
primeiramente, aferir os conhecimentos e  ideias do público‐alvo e, portanto, construí 






Esta  atividade permitiu‐me  ter uma  visão mais  completa das  funcionalidades 
















falado  por  Alda  Bernardes  (2007)  sobre  o  défice  de  massa  crítica,  quando  falta 
colaboração.  Este  foi  um  tema  que  foi mencionado  na  entrevista  que  previamente 
23 
 













Por  vezes,  o  diálogo  não  conseguido  enquanto  envolvidas  em  atividades, 
estabelecia‐se  de  forma  sincera  nesses  ocasiões,  onde  então  refletíamos  sobre  o 
percurso tomado até ao momento. 
Também aproveitávamos esses espaços temporais por nós mesmas concedidos 




diferentes  agentes  realizam  tarefas  isoladamente  e  depois  juntam‐nas,  na 
colaboração,  todos  os  intervenientes  trabalham  em  conjunto  sobre  um  objetivo 
comum. 
A par da  formação e‐learning, a oferta da Cegoc é extensa no que  respeita a 
situações  formativas  na  modalidade  presencial  e  blended  e,  com  vista  ao 









No  fim  da  semana,  já  não mais  como  observadora, mas  como  participante, 
estive presente numa sessão onde pude, com uma atitude transversal, aprender com 
outros  colegas  da  Cegoc,  resultando  numa  pequena  reflexão  (anexo  XIV  e  XV)  que 
pude partilhar com as colegas do CI&D, uma vez que não estiveram presentes. 
































A  Cegoc  integra  o  grupo  internacional  Cegos  (Centre  d’études  generales 












O  nome  Cegos  nasceu  quando  Jean  Milhaud,  um  jovem  secretário  que 
entretanto  iniciara uma divisão de  investigação da CGOST,  trocou o nome do Centro 
numa entrevista. Desde então o Grupo é  internacionalmente denominado de Cegos, 
exceto em Portugal1. 
A  entrada  no  domínio  da Consultoria  deu‐se  depois  da  afluente  procura  por 
parte  das  empresas  do  estudo  de  Rimailho,  entitulado  “Um  método  uniforme  de 
cálculo dos preços de custo”2, publicado a 1937 e com prefácio do diretor da Cegos, o 















A  formação  só  entra  no  cenário  da  empresa  como  um  dos  dois  principais 
núcleos, quando esta sofre a alteração de diretor, em 1976. 
Finalmente,  depois  de  um  exacerbado  desenvolvimento  ao  nível  das 
tecnologias  e  da  formação,  assim  como  o  estender  de  diversas  subsidiárias  por 
inúmeros países, tais como a China, Eslováquia, Inglaterra e República Checa, a Cegos 
torna‐se  líder  no mercado  tecnológico,  implementando modalidades  formativas  de 
caráter presencial, misto e totalmente a distância4. 
Em  2008  a  Cegos  dispunha  de  um  catálogo  com  250 módulos  de  formação 








3 A  formação  intra é, normalmente, colocada em contraste com a  formação  inter. A primeira designa 
sobretudo  um  trabalho mais  nacional,  construído  frequentemente  à medida  do  cliente.  A  formação 
inter  relaciona‐se  com  um  catálogo  pré‐definido  onde  a  formação  é  comprada  já  pronta  e  na  qual, 










diferenciação  horizontal  nada mais  é  do  que  a  especialização  e  divisão  do  trabalho 
(Lawrence  &  Lorsch,  1969),  resultando  num  maior  número  de  subunidades  e/ou 






consiste na  compreensão de quão  separada  a organização  se encontra no  território 
nacional ou  internacional. Uma dispersão maior complexifica a gestão da organização 
como a comunicação na mesma. 
A  Cegoc  aproxima‐se  de  uma  diferenciação  horizontal,  dividida  e 
departamentalizada por especializações. Surgem assim, de  forma mais geral, o grupo 
de formadores‐consultores e o grupo de elearning, ou segmentada por especialidades, 
os  departamentos  de Management  de  empresa,  Liderança  e  coaching,  Formações 
FranklinCovey,  Desenvolvimento  pessoal  e  profissional,  Marketing  e  vendas,  etc. 
(correspondendo ao grupo de  formadores‐consultores  com  responsáveis distintos) e 
elearning  intra  e  inter  empresas  (departamentos  também  eles  com  uma  atividade 
paradoxalmente distinta e,  ao mesmo  tempo,  semelhante). Esta é uma  caraterística 












Existem  diversos  responsáveis  de  departamentos  que  representam  as 
especializações  na  Cegoc,  mas  todos  encontram‐se  dependentes  do  Conselho  de 
Direção da Cegoc‐Tea. Hall (1984) afirma que uma maior complexidade na organização 
provoca  uma  maior  necessidade  de  mecanismos  de  coordenação,  controlo  e 
comunicação. Como pode  ser observado pela  figura, não existem muitos níveis que 








































comunicação  interna,  no  entanto,  há  uma  tendência  para  o  desconhecimento  em 
relação ao  trabalho noutras dependências quando uma organização está  largamente 
dispersa  no  espaço.  Isto  vem  confirmar‐se  com  o  discurso  em  entrevista  de  grupo, 
onde  são  consideradas as melhorias  recentes na  comunicação – note‐se que,  só em 
Portugal,  a  Cegoc  completa  em  2013,  50  anos  de  atividade,  sendo,  por  isso,  uma 
evolução tardia: 






com  toda  a  gente  e  vai  implementando  as  boas  práticas.”                      
(cit. 22.2, B, E2) 
“E até mesmo a newsletter, por exemplo, que  temos, do grupo. 
Em  que  cada  filial  pode  partilhar  os  seus  projetos,  novos  produtos, 
práticas, enfim…” (cit. 22.1, B, E1) 
 
Um outro  elemento  a  analisar na  estrutura organizacional da Cegos, mas de 
forma mais incidente na Cegoc é a questão da formalização. Este recurso regulador do 
comportamento  ou  práticas  dos  funcionários  é  orientado  pela  própria  organização 
com a finalidade de alcançar uma resposta normativa e uma maior previsibilidade nos 
                                                                                                                                                                              





seus  procedimentos.  Esta  realidade  é,  de  forma  evidente,  enunciada  pelo  Guia  de 
Formações  Cegoc  2013  (ou  catálogo  ELSE  que  apresenta  um  conjunto  de  cursos 
disponíveis): 
“Garantimos  a  homogeneidade  dos  conteúdos  das  nossas 





“…para  a  produção  de  catálogo,  sim.  Completamente,  tudo 
standardizado. Os guiões são standardizados, os templates que tu podes 
usar num guião são standardizados. A biblioteca de  imagens, as cores, 
está  tudo  normalizado.  Tens  um  manual  para  localizar  um  módulo 
noutras  línguas. Tens uma série de regras, o que é que podes fazer e o 
que  é  que  não  podes  fazer.  Tens  tudo,  está  completamente 
standardizado, o processo (…) foi definido um nível com os critérios que 
todas as filias têm de seguir para fazer com que, independentemente do 
país em que  tu estejas a estudar, o  serviço que  tenhas  seja o mesmo. 




mais definida, mais  forte,  facilitando  reconhecer pelos clientes que a procurem uma 
certa  previsibilidade  e  segurança  relativamente  aos  conteúdos  e  procedimentos  a 
serem ministrados. No entanto, pode ter uma outra face mais redutora na  impressão 
de  alguma  novidade  também  necessária  ao mercado.  Isto  significa  que manter  um 
cliente‐tipo, pode envolver dificuldades em alcançar um outro  tipo de públicos, uma 
vez que não é permitida muita inovação. É importante perceber que a inovação não é 
uma  caraterística  que  traga muita  estabilidade  a  uma  organização,  pois  reconhece 











organização.  Se  a  centralização  é  maior,  significa  que  a  autoridade  encontra‐se 
concentrada  nos  níveis  superiores  da  hierarquia. De  outra  forma,  se  há  uma maior 
descentralização, denota‐se uma maior dispersão de poder. 
No  entanto,  é  necessário  entender  que  delegação  é  diferente  de 
descentralização,  pois,  se  na  primeira,  quem  delega  mantém  a  competência  e 
responsabilidade  da  tarefa,  na  outra,  tanto  o  poder  de  decisão  como  a 
responsabilidade passam para os níveis mais baixos da hierarquia da organização, não 
podendo ser assumidos por quem tutelou esse poder. 
Uma  vez  que  só  estive  num  departamento  da  Cegoc,  não  posso  indicar  de 
forma exata e confiável se o grupo – e nem sequer se a empresa – é mais ou menos 
descentralizada. No entanto, o caso CI&D que não  tem as mesmas caraterísticas dos 
restantes  departamentos  da  Cegoc  é  vividamente  descentralizado,  porque,  como 













1.  “A  nossa  ambição”:  Ser  líder  na  gestão  baseada  nas  competências;  inovar 
constantemente;  reforçar o uso de  tecnologias na  formação;  e  garantir um elevado 
nível de qualidade que satisfaça as exigências dos clientes; 
 
2.  “A  nossa  vocação”:  Impulsionar  o  sucesso;  apoiar  as  empresas  na 
implementação de mudanças, de forma que estas desenvolvam o seu desempenho no 






Os  principais  produtos  da  empresa  são  os  serviços  de  consultoria  e  de 
formação. Em consequência de um desejo de modernização, no final do ano 2012 e no 










Cegos.  O  único  aspeto  que  a  diferencia  do  grupo  é  o  nome  que,  por  motivo 
estratégico, ficou diferenciado8. 
Provê  dois  serviços  principais  aos  níveis  da  consultoria  e  de  formação.  O 
primeiro  responde  a  necessidades  de  descrição  e  análise  de  funções,  avaliação  de 
competências, cultura e gestão de mudança, gestão de carreiras, gestão e avaliação do 
desempenho,  clima  social,  recrutamento  e  seleção  e  avaliação  psicológica  e  de 





psicológicos.  Na  Cegoc,  quem  se  ocupa  deste  trabalho,  tem  o  duplo  papel  de 
consultoria e  formação, existindo  cerca de 90 profissionais  com este perfil, os quais 
são  descritos  como  “especialistas  no  seu  domínio  profissional,  tendo  a maior  parte 
mais de 10 anos de experiência empresarial” (Guia de Formações Cegoc 2013, p.5). 
Relativamente  ao  segundo  nível  de  atividade,  a  Cegoc  dispõe  de  diversos 
domínios  formativos,  tais  como  Desenvolvimento  Pessoal,  Eficácia  Profissional, 
Marketing, Comercial e Tecnologias de  Informação. As  soluções da Cegoc a nível da 
formação  incluem:  formações  inter e  intra empresas, outdoor, Franklin Covey, multi‐
modulares, soluções elearning e projetos nos mercados internacionais. 
São  utilizados  diversos métodos  de  aprendizagem,  entre  os  quais,  o  uso  de 





Ferreira  (1996)  aponta  três  aspetos  importantes  na  descrição  de  uma 
organização:  quem,  porquê  e  como  –  por  quem  é  composta,  que  orientação  e 
objetivos persegue e, finalmente, como é o comportamento dos  indivíduos. Antes de 






formou‐se  uma  equipa  constituída  por  formadores  e  designers  gráficos.  Os 
entrevistados E2 e E1 indicam algumas caraterísticas do grupo: 
“A missão dessa equipa de e‐learning era fazer guiões de curso e‐
learning,  faziam  tutoria  das  pessoas  que  estavam  a  fazer  os  cursos  e 




“Até  há  dois  anos  era  uma  equipa  apenas  de  e‐learning”            
(cit. 3.1, A, E1) 
 
Esta  equipa  foi  recebendo mais  recursos,  o  que  possibilitou  a montagem  de 
uma fábrica de conteúdos9. O trabalho e‐learning foi sofrendo uma reestruturação, de 
forma que a conceção de guiões passou a ser feita pela Direção de Desenvolvimento, 
em  França,  sendo  que  a  conceção  gráfica  e  a  fábrica  de  conteúdos manteve‐se  em 
Portugal. 
A  equipa  do  e‐learning  também  veio  a  sofrer mudanças.  A maior  parte  das 
pessoas  envolvidas  no  grupo  inicial,  passaram  para  área  da  formação,  ficando  esta 
reduzida a três pessoas. A criação do CI&D deu‐se de forma progressiva, como o refere 
E2: 








 “Eles  desenvolvem  os  cursos  para  o  grupo  todo  (…)  estão 
integrados numa equipa em França que se chama Centro de Recursos e 



















tempo  inteiro  (…)  foi  anunciado  um  reforço  de  época  (…)  é  uma 
consultora  que  tem  bastante  experiência  nesta  área  (…)  colaborar 
connosco em part‐time para projetos específicos para nos apoiar e até 
porque  existe  também necessidade de algumas  competências que nós 




O  responsável  direto  do  CI&D  é  o  vice‐presidente,  informa‐nos  E1:  “agora 
estamos sobre a alçada da direção” (cit. 5.1, A, E1). 
Dentro  do  grupo  não  existe  uma  estrutura  formal  com  um  líder  formal  e 
posições  definidas  quanto  a  autoridade  e  responsabilidade  e  sujeitas  a  controle 
minucioso. Nos oito meses de convivência no CI&D, como observadora participante, 
facilmente pude perceber que  a estrutura dispõem‐se de modo  informal e  instável, 
isto é, com uma autoridade tipicamente horizontal, baseada em relações também elas 
espontâneas,  sem um  controle  aparente –  a não  ser pelas exigências do  trabalho e 
prazos  com  clientes.  Quando  as  exigências  não  são  prementes,  as  próprias 
componentes do grupo podem escolher que  tarefas  realizar e como organizar o  seu 
tempo  diário.  Algumas  atividades  estão  tradicionalmente  atribuídas  a  um  dos 









A  missão  do  CI&D  está  em  “Promover  as  boas  práticas  ao  nível  técnico‐
pedagógico  com  o  objetivo  de  aumentar  a  eficácia  da  formação”  (cit.  6.1,  A,  E1). 
Informalmente,em entrevista, são partilhados alguns objetivos: 
 “Somos  vistos  como  uma  equipa  transversal  que  dá  apoio  às 
várias áreas cá dentro da empresa. O nosso grande objetivo é promover 
as boas práticas e a relação técnico‐pedagógica” (cit. 7.1, A, E1) 






inclui  adjudicar  propostas,  trabalho  de  conceção,  costumização10, 








Para  completar  esta  descrição  é  necessário  indicar  a  forma  de  trabalho  do 
grupo.  Da  perspetiva  da  própria  equipa,  existe  um  trabalho  evidentemente 
colaborativo e partilhado, como referido em entrevista: 
                                                            
















que as outras estão a  fazer  (…) a  informação está sempre partilhada, documentação 
está sempre na rede” (cit. 16.3, A, E2) 





logo  de  início  (a  gestão  de  um  projeto,  a  tutoria  de  um  curso,  a  conceção  de  um 
módulo). Porém, continuamente, havia partilha do que vinha a ser feito – geralmente 
de  forma  verbal  –  como  também  pedidos  de  sugestão,  conversas  sobre  a melhor 























Durante  o  século  XX,  o  taylorismo  e  fordismo  como  processos  de  produção 
industrial  influenciaram  e  revolucionaram  tanto  a  organização  do  trabalho  como  a 
forma de pensá‐lo, desempenhando um papel preponderante no domínio da formação 
a que Correia (2005) designa como a crise cognitiva. Rummert (2009, p. 31) descreve o 




menos  homogéneos  que  deveriam  reagir  de  forma  positiva,  comum  e 
padronizada  a  estímulos  também  comuns  e  padronizados,  admitindo‐se 
variações médias e pré‐definidas”  
A  educação  em massa  é  a  herança  da  conceção  de  que  o  desenvolvimento 





Por  outro,  ainda  que  o  aumento  da  riqueza  se  efetue,  este  não  “garante  uma 
distribuição  mais  equitativa”  (p.  93),  antes  tende  a  evidenciar  cada  vez  mais  os 
contrastes  económico‐sociais.  Há  assim,  uma  necessidade  de  indicar  uma  função 
diferente  para  a  educação  e  formação  que  ultrapasse  os  valores  da  “trilogia  da 
produtividade, da competitividade e do crescimento”. 
Este é um quadro que pode estar a sofrer alterações devido a uma tendência 
de destaylorização,  isto é, a uma menor especificação do  trabalho que valoriza  todo 




processos de  trabalho  (Butera, 1991,  cit.  In Canário, 1999, pp. 42‐43).  Tal  realidade 
vem apelar “à procura de modalidades e dispositivos de formação que tornem possível 
a  aproximação  (…)  entre  as  situações  de  trabalho  e  as  situações  de  formação” 
(Canário, idem, p. 43), encaminhando‐se a uma dilatação da sua função que permitirá 
ver a formação não como um mero  instrumento para o desenvolvimento económico, 




adulto.  Com  a massificação  do  ensino,  porém,  foram  surgindo  novas  preocupações 
educacionais por parte do Estado e das Ciências da Educação que deram origem mais 
tarde  ao  compromisso  com  a  Educação  e  Formação  de  Adultos  (EFA),  a  Educação 
Permanente e, mais recentemente, a Aprendizagem Ao Longo da Vida (ALV). 
A  Aprendizagem  ao  Longo  da  Vida  é  uma  resposta  às  aceleradas mutações 
sociais,  culturais,  educacionais  e  económicas  características  da  Sociedade  do 
Conhecimento.  Este  contínuo  processo  de  mudança  não  pode  ser  acompanhado 
somente  por  modalidades  de  aprendizagem  correspondentes  ao  nível  básico, 
secundário  ou  até  mesmo  superior  (formação  inicial),  pois  estamos  perante  uma 
actualização cada vez menos espaçada no tempo do conhecimento em todas as áreas.  
Nesse  sentido,  a  aprendizagem  ao  longo  da  vida  potencia  uma  formação 
contínua do  indivíduo, ou seja, uma responsabilidade deste na sua autoformação. Ao 
responsabilizar‐se  o  sujeito  para  reforçar  os  seus  conhecimentos  e  competências, 
desresponsabiliza‐se em parte o Estado nesse papel, o que não significa que este não 
intervenha na criação de estruturas que promovam uma aprendizagem contínua. Mas 














Berbaum  (1993)  considera  que  a  aprendizagem  é  o  resultado  do 





–  que  imprime  neste  o  papel  central  no  processo  de  aprendizagem,  inerentemente 
ligado  ao  saber  aprender,  porquanto  da  aprendizagem  depende  a  estruturação  dos 
dados recebidos, e esta, por sua vez, significa saber estruturar (p. 42).13 
                                                            
12  O  documento  “Olhares  cruzados  sobre  a  educação  não  formal”  (Programa  Sócrates  2004‐2007) 
apresenta diversos desafios que precisam ainda ser ultrapassados no campo da educação não  formal, 























unifica  as  representações  de  um  sujeito  e  a  relação  deste  consigo mesmo,  com  os 












forma,  os  recentes  itinerários  construídos  pelos  adultos  requerem  frequentes 
atualizações e renovação permanente, pois se, por um lado, os adultos escolarizados já 





promissora  conforme  este  seja  surpreendido  pelo  momento  de  crise  ou  tenha 
antecipado  esse  acontecimento.  A  imprevisibilidade  imprime  no  adulto  uma maior 
                                                                                                                                                                              
A respeito desta última, em especial no conceito piagetiano que toma em conta tanto o meio como o 










A  imagem  do  jovem  adulto  era  tradicionalmente  constituída  através  da 
assunção de uma  vida  social  (saída da  casa dos pais e  constituição da dita  segunda 
família)  como  também pela  transição para o mercado de  trabalho e, portanto, pela 





tempo  de  meditar  no  que  foi  ou  não  feito,  no  que  poderá  ser  ou  não  feito. 
Dependendo  de  diversos  fatores  pessoais  e  culturais,  o  adulto  observa  o  percurso 
percorrido e as etapas que  se aproximam  (como a  reforma) de diferentes maneiras, 
podendo assumi‐las como uma transição ou como uma crise. 
Finalmente,  o  período  do  adulto  realizado  é  caraterizado,  à  semelhança  do 
anterior, por uma situação de impasse e de balanço em relação às realizações vividas. 
É  determinado  pelo  “desespero  e  resignação”  resultante  do  isolamento  social  que 
acompanha a  inatividade de muitos  reformados ou, por outro  lado, pelo sentimento 
de  “libertação existencial” por  aqueles que encaram o período de  inatividade  como 
uma oportunidade de iniciar novos projetos ou de descanso (p.197). 
A  fase  da  vida  adulta  é,  portanto,  fruto  das  circunstâncias  anteriores, mas 
semente  dos  períodos  posteriores,  ou  seja,  é  o  resultado  do  que  foi  realizado 
anteriormente  e  o  prelúdio  do  que  se  desenrolará  em momentos  subsequentes  do 
sujeito.  Como  tal,  esta  perceção  do  indivíduo  suscetível  de  passar  por  crises  de 
identidade  profissional  e  de  instabilidade  no  seu  percurso  poderão  ser  utilmente 
estudáveis com o fim de servir a formação profissional contínua. Com que fins o jovem 





mas  também  desafiante  e  com  a  preparação  adequada,  os  adultos  de meia  idade 
procuram, por sua vez, a afirmação perante os colegas ou a complementaridade das 
suas  aprendizagens.  Já  o  adulto  realizado  terá  uma maior  liberdade  para  procurar 
formar‐se nas áreas de que mais gosta em contraponto com as áreas de que necessita.  
Conhecer  a  etapa  da  vida  adulta  poderá  ser  então  uma  resposta  para  se 
melhorar a formação profissional contínua. 
É, também, necessário distinguir aprendizagem de educação e formação. 
Para  Josso  (2005)  o  que  distingue  a  educação  e  formação  é  o  processo  de 
reflexão. Segundo a  sua perceção, educação provém de uma ação da  sociedade por 
parte de diversas  instâncias por esta criadas que procuram “assegurar a  transmissão 
de  conhecimentos,  a  transmissão  de  valores,  a  transmissão  dos  saberes‐fazer,  dos 
comportamentos…” (p. 116) e que é específica de certos momentos de vida, estando 
presente, por exemplo, na escolarização e  formação profissional contínua do sujeito. 
Em  contraste,  para  a mesma  autora,  a  formação  não  se  reduz  à  ideia  de  formação 






teóricos  sejam  recebidos  e  aprendidos  pelos  sujeitos  da  formação.  Uma  outra 
personificação da educação seria o militante que se  julga detentor da verdade e, por 
isso,  faz  das  suas  convicções  o  único  caminho  a  seguir,  não  deixando margem  ao 
indivíduo  para  pensar  por  si  mesmo  e  criticar  o  que  aprende.  Relativamente  à 
formação, esta é representada pelo mestre elegido pelos seus alunos e que detém um 




que  tinha  como  cargo  conduzir  fugitivos  a  certos  lugares  que  lhes  permitissem  estar  a  salvo  das 




as  grandes  tradições,  “alfabetização”  e  “formação  profissional”,  como  os  grandes 
cenários que dominaram estes conceitos e que, por vezes, ainda permanecem como a 
noção  comummente  aceite.  A  primeira  é  popularmente  relacionada  com  “práticas 






 De  forma  geral,  a  educação  de  adultos  é  “a  ação  de  adultos  sobre  outros 
adultos”  (Honoré,  1997,  cit.  in  Canário,  1999,  p.  33).  Canário  (1999)  concorda  com 
Josso,  pois  concebe  a  educação  como  “um  processo  largo  e  multiforme  que  se 










Notemos que a  sociedade  contemporânea é alvo de aceleradas e  constantes 
mudanças, tanto na sua estrutura como na sua organização. O exacerbado progresso 
tecnológico  juntamente  com  a  emergência  do  movimento  de  globalização  e  as 
exigências supranacionais ‐ especialmente em contexto europeu, no qual certos países 
                                                                                                                                                                              
desejavam. Na  formação, esta personagem pode  ser chamada de  facilitador do conhecimento.  Indica 
vias pelas quais o formando pode seguir e é por  isto que a autora defende a distinção de educação e 







É  neste  contexto  que  o  Estado  toma  parte  de  forma  a  contribuir  no  plano 
educativo  da  nação.  Mas,  se  por  um  lado  detém  uma  substancial  força  sobre  a 
formação  básica  dos  seus  cidadãos,  poderá  meramente  influenciar  a  formação 












das  funções  próprias  duma  profissão  ou  grupo  de  profissões  em  qualquer  ramo  da 
actividade  económica”  (p.13).  Mais  tarde,  uma  outra  definição  é  concebida  pela 
Organização  Internacional do Trabalho  (O.I.T.)  suavizando o  conceito de uma ênfase 
determinadamente  económica,  para  um  igual  enfoque  na  satisfação  pessoal  e 
benefício cultural e social decorrente da Formação Profissional: 
“(…)um  processo  organizado  de  educação  graças  ao  qual  as  pessoas 










contexto  empresarial.  Em  Portugal,  no  entanto,  a  formação  profissional  não 
evidenciou “condições para afrontar o problema educativo dos adultos portugueses e 
nem sequer, por si só, os seus problemas de inserção e de permanência no mundo de 
trabalho”  (Lima, 2005: 34). Longe de ser  ineficaz, a atuação da  formação profissional 














cit.  Correia,  2003)  como  uma  relação  infeliz,  cujas  interações  estão  entregues  ao 
desconhecimento  do  outro  lado.  Apesar  desta  difícil  relação  entre  formação  e 
trabalho, são as organizações que mais lucram com a formação e não tanto o indivíduo 
que dela usufrui, uma  vez que  esta  está,  atualmente, mais dirigida  à  resolução dos 
problemas  da  organização,  embora  nem  sempre  seja  estruturada  para  potenciá‐la. 
Almeida et al. (2008, p.3), sustentam esta ideia:  
“Sendo  as  empresas  um  dos  principais  beneficiários  do  investimento  na 
formação  profissional  contínua,  nem  sempre  se  estruturam  com  vista  ao 




ora como um  investimento ora como um custo, a  formação profissional  tem 
sido  um  dos  campos  de  maior  tensão  na  definição  das  políticas 
organizacionais” 
O  trabalho,  para muitos,  é  definido  em  relação  à  empresa,  pois  “falam  da 
formação como um conjunto de saberes práticos, teóricos e especializados (…) que são 




sejam  relevantes  para  o  trabalho  a  ser  desenvolvido.  A  formação  profissional  (FP), 
segundo Mansos (2008, p.62), trata disso mesmo, de reunir “competências, atitudes e 
gestos técnicos” que sirvam a ação profissional.  
Perante  a  economia  atual,  marcada  pela  globalização,  liberalização  e 
competitividade, o sucesso da organização não mais depende unicamente da produção 
e  estratégia  de  eficiência  e  eficácia.  A  grande  revolução  nas  organizações,  da  qual 
procede a valorização destas, é a aposta na formação dos recursos humanos. É a partir 
dos  anos  de  1980  que  a  formação  passa  então  a  ser  considerada  como  um 
investimento,  integrando,  consequentemente  a  orientação  das  empresas  (Estevão, 
2001). 
Tanto Correia  (2003)  como Estevão  (2001)  consideram que  a  formação pode 
seguir duas direções opostas, dependendo da forma como são conduzidas. O primeiro 
autor refere que “a formação deixou de ser um direito para, na melhor das hipóteses, 
se  transformar  num  dever  ou,  na  pior  das  hipóteses,  para  se  transformar  numa 
maldição e num suplício” (Correia, 2003, p. 23). Da mesma forma Estevão, apresenta a 
formação  de  forma  dicotómica,  podendo  configurar‐se  numa  situação  de  êxito  ou 
fracasso, 
“(…)os  benefícios  da  formação  são  demasiadamente  evidentes  para  serem 
postos  em  causa:  ela  promove  a  eficiência;  incrementa  a  motivação  e  a 
automotivação dos trabalhadores; aumenta as suas capacidades de saber, de 
informação,  de  expressão,  de  comunicação,  de  sociabilidade,  de  integração; 
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propicia  a  emergência  de  projectos  individuais  (e  também  colectivos)  no 
campo  profissional;  suscita  alterações  positivas  ao  nível  do  imaginário; 
questiona  hábitos  e  modelos  culturais;  promove  cultural  e  socialmente  os 
trabalhadores (…) Mas a formação pode funcionar igualmente noutro sentido, 
(…)  ela  pode  tornar‐se  num  mecanismo  (…)  de  domesticação  dos 
trabalhadores,  da  ideologia  industrial,  da  definição  oficial  do  direito  à 
formação, da sujeição da política de formação à política de emprego” (Estevão, 
2001, pp. 186 – 187).  




the  job  training.  Todavia,  a  formação  não  pretende  preparar  indivíduos  para  serem 
críticos, mas  sim  em  tudo  obedientes.  Correia  (2003,  p.  24)  acusa  esta  realidade, 
referindo que as formações valorizadas são caraterizadas por conduzirem “à aceitação 
das hierarquias estabelecidas”, portanto, à imobilização da função crítica da formação 
e,  com  ela,  o  entrave  à  transformação  do  coletivo  da  empresa,  no  sentido  de 
posicionar cada indivíduo para a atuação numa sociedade democrática.  
Necessário  é  relembrar  que  o  domínio  da  formação  está  estreitamente 
relacionado  com  os  processos  de  aprendizagem  ao  longo  da  vida,  precedida  pelo 
campo da Educação de Adultos. Pryck (2006, p. 9) realça a noção de aprendizagem ao 
longo  da  vida  (ALV)  como  sendo  o  conjunto  de  “actividades  de  aprendizagem 
desenvolvidas  ao  longo  da  vida,  com  o  objectivo  de  aumentar  o  conhecimento,  as 
competências  e  as  capacidades  numa  perspectiva  pessoal,  cívica,  social  e/ou 
profissional”. Embora esta aprendizagem nem sempre seja intencional, como o termo 
o  indica,  integra  como  componente  importante  na  sua  noção  a  valorização  da 
experiência  como  “encorajamento  de  tipos  formais  de  educação”.  A  formação  nas 












por  diferentes  fatores.  Siemens  e  Tittenberger  (2009),  apresentam  no Handbook  of 
Emerging  Technologies  for  Learning  quatro  tendências  cruciais  na  mudança  dos 
padrões de ensino e aprendizagem – global, social/política, tecnológica e educacional. 




de  trabalho  devem  demonstrar  uma  certa  elasticidade  que  as  torne  altamente 
competitivas e preparadas quanto às exigências globais de parceiros, colaboradores e 
clientes do universo que servem. Neste contexto em mudança, a Formação a Distância 
(FaD)  apresenta‐se  como uma poderosa  ferramenta de  gestão do  conhecimento do 
capital humano da empresa, favorecendo esta perante os concorrentes, uma vez que 
permite  uma  aprendizagem  individual  e  coletiva  rápida,  como  também  facilita  os 
fluxos comunicacionais da organização. 
Esta aposta no envolvimento com as Tecnologias de Informação e Comunicação 
(TIC),  também  sugerida  por  Almeida  (2005),  vem  preparar,  equipar  e  direcionar  o 
mercado  de  trabalho  para  a  linha  da  inovação  a  respeito  da  formação  e  é  neste 
contexto que as empresas poderão potenciar melhor a sua ação, tanto pela aposta de 
uma  maior  qualificação  e  desenvolvimento  dos  seus  profissionais,  como  na 
constituição de produtos determinantes que as valorizem no mercado. Assim, “Num 
mercado caracterizado pela globalização, pela inovação tecnológica, e pelas mudanças 
nas preferências dos  clientes, o desenvolvimento de novos produtos  (…) é  cada  vez 
mais um ponto  fulcral de competitividade  (…) A  formação do capital humano, como 
um  processo  de  Recursos  Humanos,  de  criação  de  valor,  dinamiza  vetores  que 
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Para  a  compreensão  eficaz  do  tema  aqui  tratado,  torna‐se  imperativo 
esclarecer alguns conceitos de aprendizagem a distância. 
Moran (2002) refere que Ensino a Distância é um conceito que se centra muito 






de  um  professor”,  ou  seja,  quando  existe  “uma  componente  significativa  de  auto‐
aprendizagem” e é por  isto que Moran também refere que esta forma de aprender é 
mais adequada aos adultos, por  terem mais  facilidade de  fazê‐lo  individualmente e, 
por vezes, de forma isolada. 
Tal como a Educação a Distância, a Formação a Distância (FaD) processa‐se do 
mesmo  modo,  distinguindo‐se  apenas  no  facto  da  primeira  estar  indicada  para 
situações de aprendizagem  inicial e, a segunda, para situações de formação contínua. 
Mansos  (2008,  citando  Litto,  2006),  refere  que  a  “FaD  consiste  num  método  de 
formação  com  reduzida  ou  nula  intervenção  presencial  do  formador  e  que  utiliza 
materiais  didáticos  diversos,  em  suporte  escrito,  áudio,  vídeo,  informático  ou 
multimédia  ou  numa  combinação  destes,  com  vista  não  só  à  aquisição  de 
conhecimentos como também à avaliação do progresso do e‐formando”(p. 85). 
A  terminologia  respeitante  à  educação  com  base  nas  tecnologias  é  diversa. 
Trindade  (2005)  aponta  para  algumas  delas:  “ensino  aberto,  aprendizagem  baseada 
em  recursos,  aprendizagem  flexível,  distribuída,  em  rede,  on‐line,  etc.”  (p.340).  No 
entanto, a expressão Open and Distance Learning (ensino aberto e a distância) tem‐se 
















melhorar/complementar  as  intervenções  que  são  feitas  na  sala  de  aula.  O 
trabalho  dos  estudantes  é  realizado  regularmente  de  forma  presencial,  no 
entanto,  certas  atividades,  como  a  participação  num  blogue  ou  fórum, 
poderão  ser desenvolvidas de  forma  síncrona ou assíncrona com  recurso às 
tecnologias. 
 
2. Parcial  (blended)  –  Também  designado  como  ensino  misto,  realiza  uma 
combinação  entre  o  ensino  presencial  e  o  ensino  online.  No  b‐learning 
(blended  learning), as  tecnologias  substituem, em parte, a  sala de aula. Um 
determinado  curso  pode  iniciar‐se  de  forma  presencial  e,  de  seguida  ser 
apenas desenvolvido no formato online. 
 







Todas  estas  modalidades  de  aprendizagem  com  o  recurso  às  tecnologias 









Majumdar  (1997)  apresenta  o  contexto  pedagógico  da  aprendizagem  online 
baseada  em  três  abordagens  distintas:  objetivista,  construtivista  e  eclética.  Na 
primeira  abordagem,  a  interação  é  realizada  sobretudo  através  dos  materiais 
pedagógicos e os  cursos estão  rigidamente estruturados, pois visam a  reprodução e 
construção individual do conhecimento como forma de aprendizagem. Na abordagem 
construtivista, desenvolve‐se um ambiente de aprendizagem colaborativo, pelo qual os 
formandos  “colaboram,  analisam  e  sintetizam  em  grupo  usando  ferramentas  de 






Todos os  três modelos pedagógicos  são  válidos. O modelo Construtivista é o 
mais  aceite  pelos  autores  contemporâneos  e  parece  ser  o  que  mais  se  dirige  à 
aprendizagem em sistema de e‐learning, uma vez que exige uma grande capacidade de 
disciplina e auto‐estudo, tal como o Behavorista. No entanto, como se tem verificado, 





Como  refere  Dubar  (2003),  “A  formação  contínua  comporta  desafios 
identitários. A escolha de um  tipo de  formação  (“modelo pedagógico”) conduz a um 
processo de legitimação da forma identitária correspondente e da deslegitimação das 
outras. Não há o  ‘bom modelo’ em  si mesmo, mas apenas modelos mais ou menos 
adaptados  aos  objetivos  ‘políticos’  da  formação  e  às  formas  identitárias  dos 
estagiários” (p.51). 
Ainda assim, Reis  (2010) vem afirmar que a aprendizagem em  sistema online 
está  comprometida  com  a  estratégia  colaborativa,  isto  porque  potencia  “uma 










qual  é  possível  transmitir  mensagens  a  vários  destinatários  (diferentemente  do 







A  nível  da  formação  dos  recursos  humanos  da  empresa,  “são  múltiplas  e 
diferenciadas as variáveis que estão a influenciar o desenvolvimento rápido da FaD (…) 
variáveis  de  caraterísticas  eminentemente  tecnológicas,  económicas,  sociais  e  ainda 
preocupações de  carácter pedagógico”  (Almeida, 2005, p. 18).  Esta possibilidade de 
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 Forma  com maior  disponibilidade  e  flexibilidade  de  horários,  com  situações 
síncronas e assíncronas 
 Possibilita  o  acesso  a  conteúdos  diversos,  mais  apelativos  e  motivadores 
(hipermédia) 
 Facilita  a  aquisição  contínua  de  conhecimentos  diferentes  e  atualização  dos 
mesmos 
 Respeita  o  timing  do  formando  e  promove mais  aprendizagens  a  um maior 
número de pessoas e em menos tempo 




A  Formação  a Distância pode  ser  considerada  formação para  a massificação, 




a  aposta  no modelo  de  aprendizagem  colaborativa  (Rosenberg,  2001,  referido  por 
Mansos, 2008). Segundo Almeida (2005), “Torna‐se relevante a complementaridade e 
a  colaboração de grupos de  trabalho  constituídos por universidades/institutos e por 





Redecker  (2009)  refere  que  as  redes  de  aprendizagem,  “ativadas  por  tecnologias 
digitais,  ofereceriam  a  possibilidade  de  reconhecer  a  diversidade,  incentivando  a 
mobilização  do  capital  social  e  permitindo  experiências  eficazes  de  aprendizagem 
colaborativa e relevante, abordando as necessidades dos alunos numa sociedade em 
rede”  (p.  40). Portanto,  é necessário  e útil  aproveitarem‐se  as  sinergias quanto  aos 
conteúdos  e  ferramentas  que  satisfazem  as  reais  carências  das  empresas  (Almeida, 
2005),  podendo  ser  deveras  importante  criarem‐se  comunidades  virtuais 
colaborativas. 
No  entanto,  a  Formação  a Distância  também  apresenta  algumas  implicações 
menos  positivas.  As  taxas  de  abandono  dos  cursos  em  formato  e‐learning  são 
ligeiramente  elevadas,  o  que  faz  da  utilização  das  tecnologias  na  formação  uma 
decisão arriscada. Outros  inconvenientes são os custos elevados  iniciais, a resistência 




São  principalmente  os  custos  iniciais  que  pesam  em  relação  ao  ensino 
tradicional.  Porém  implementada  a  plataforma  a  utilizar,  a  curto  e médio  prazo  o 
investimento  realizado  recebe  o  seu  retorno,  reduzindo‐se  os  custos  de  formação, 














produções  que  poderão  ter  como  clientes,  as  universidades  e  outras  empresas 
interessadas. Verifica‐se, assim, a evolução do setor empresarial com base na mudança 
da  lógica de  formação dos profissionais nas organizações. A aceitação  crescente das 
tecnologias  no  domínio  industrial,  possibilita  a  mudança  social  e  económica  dos 




A  formação  presencial  não  tem,  atualmente,  capacidade  para  responder  às 
alterações  constantes que ocorrem na  sociedade, pelo que os  indivíduos devem  ser 
capazes de  se auto‐formarem. Como declara Macedo  (2009), “As TIC desempenham 
assim  um  papel  cada  vez  mais  preponderante,  na  criação  e  disponibilização  de 
ambientes  de  aprendizagem”  (p.  16)  preparados  para  se  adequarem  às  exigências 
formativas contemporâneas. 
Em  suma,  o  CEDEFOP,  Centro  Europeu,  que  atua  na  educação  e  formação 
profissional,  deixa  uma  mensagem  clara  quanto  à  potencialidade  da  Formação  a 
Distância,  “pode  oferecer  soluções  eficazes  e  flexíveis,  de  um  lado,  acompanhar, 
integrar ou substituir os tradicionais cursos de formação e, por outro lado, lidar melhor 





nas  organizações.  Com  a  necessidade  cada  vez  mais  premente  de  adquirir 
competências  tecnológicas,  os  trabalhadores  precisam  acompanhar  estas mudanças 
através do processo de aprendizagem ao  longo da vida. Por outro  lado, as empresas 
são  responsáveis  por  “gerir  os  seus  ativos  de  forma  a  obterem  o  máximo  de 
rendibilidade  e  de  retorno”  (Almeida,  2005,  p.  21),  pois  a  formação  serve  as 
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necessidades  da  organização.  Se,  de  um  lado,  a  formação  exige  custos,  do  outro 
afirma‐se como uma oportunidade de negócio e como uma indústria emergente. 
A Formação a Distância, como  indica Mansos  (2008),  tem  todas as condições 
necessárias para se colocar como substituta à formação presencial ou somente como 
combinada  a  esta.  Não  é  uma modalidade mais  pobre, mas  sim  potenciadora  do 
desenvolvimento  colaborativo  dos  formandos,  pois  “os  gestores  e  os  colaboradores 
das empresas desejam e necessitam cada vez mais e de forma também cada vez mais 
acelerada,  de  formação  profissional  adequada  aos  seus  perfis,  aos  seus  próprios 
interesses, aos interesses das empresas, às suas experiências específicas para poderem 
aplicar, na  vida  real e diária das empresas, os  conhecimentos  adquiridos”  (Almeida, 
2005, p. 21). 
A  FaD  consiste  ainda  numa  boa  escolha  do  gestor  da  organização,  caso  o 






É  importante  compreender  que  a  FaD  exige  do  educador/formador  novas 
competências. O  formador  tem  um  papel muitíssimo  importante  como  facilitador  e 
moderador das componentes pedagógica, social, gestão e técnica. Para a dinamização 
destas áreas são necessárias variadas competências profissionais. 
Transportando  as  competências  profissionais  para  o  campo  da  formação,  o 
formador deve ser um sujeito preparado para  intervir nas mais diversas e complexas 
situações,  pois  os  procedimentos  que  deve  tomar  perante  um  problema  não  estão 
prescritos  e,  ainda  que  estivessem,  não  abarcariam  o  leque  vasto  de  ocorrências 













Perrenoud  (2000, p. 14) apresenta uma  lista de  competências necessárias ao 





situações  de  aprendizagem  com  caraterísticas  um  pouco  diferentes.  Desta 
competência  depende  toda  a  formação.  A  formação  tem  de  ter  objetivos, 
metodologia,  plano  de  ações,  instrumentos,  avaliação.  Á  falta  de  um  organizador 
destes  elementos,  corre‐se  o  risco  da  formação  ser multidirecionada  e  demasiado 
abrangente,  não  aprofundando  nenhum  aspeto  em  específico  e  não  trazendo 
benefícios  concisos  sobre  o  tema  a  formar.  Também  a  direção  da  formação  é 
fundamental, pois a  condução desta pelo  formador, permitirá aos  formandos  seguir 
uma  linha  de  aprendizagem  mais  ou  menos  lógica  e  orientada  para  objetivos 
determinados. 
Na formação a distância, esta competência é muito importante, uma vez que é 










uma  vez  que  esta  influencia  a  sua  aprendizagem.  Se  o  formador  estabelecer  um 
ambiente amigável, fornecendo feedbacks positivos e o incentivo à colaboração entre 
colegas,  provavelmente  se  esbaterá  um  maior  envolvimento  entre  o  grupo  e  a 
possibilidade de melhores resultados na aprendizagem. Uma postura rígida e inflexível 
fomentará,  provavelmente,  uma  maior  dificuldade  em  estabelecer‐se  relações  de 
simpatia tanto com o formador como com o formando. 
Este é, portanto, uma  competência essencial ao papel do e‐formador, pois o 
acompanhamento  na  formação  online  reduz  a  taxa  de  abandono.  O  contexto  de 
aprendizagem  online  também  potencia  o  trabalho  cooperativo,  pelo  que  esta 
competência é necessária à dinamização de práticas de trabalho em pares ou grupo. O 
e‐formador  tem  de  ser  uma  personagem  presente  e  com  algum  nível  de 
disponibilidade. 
 
Desta  forma, a FaD exige mudanças nos papéis de  formador,  formando e até, 

























No  entanto,  como  já  foi  analisado  anteriormente,  o  sujeito  adulto  reclama  uma 
atenção distinta relativamente a estes dois pontos, tornando‐se  inevitável apresentar 
uma visão alargada do conceito de necessidades – que sobreponha a ideia de um gap 
identificado  por  algum  ator  envolvido  –  mas  também  referir  de  forma  concisa  a 
dinâmica das motivações no campo da formação. 
Depois  desta  primeira  secção  são  identificados  os  instrumentos  e  técnicas 
utilizados  para  a  recolha  de  informação.  Uma  investigação  poderá  ficar 
potencialmente  enriquecida  quando  se  faz  uso  de  uma  maior  variedade  de 
ferramentas capazes de captar diferentes perspetivas de uma realidade. Todavia, a par 








No  mercado  competitivo,  os  profissionais  de  consultoria  estão  expostos  a 





sujeitos  a  orientações  da  Cegoc,  em  primeiro  plano  e  do  grupo  Cegos  num  plano 
superior.  Isto  conduz  à  necessidade  de  um  ajuste  da  formação  dos  consultores  no 
sentido de proporcionar um desenvolvimento relevante e coincidente com os desafios 
próprios da sua atividade profissional. 
A melhoria  da metodologia,  planificação  e  avaliação  das  práticas  formativas 




para  a  noção,  uma  positivista,  outra  subjetivista.  Na  primeira  conotação, 
«necessidades»  é  considerada  como  tendo  uma  presença  objetiva,  ou  seja, 
compreende‐se a existência de um objeto passível de ser estudado “objectivamente, 
mediante  técnicas  de  recolha  e  análise  controladas  pelo  investigador,  impondo‐se 
algum  determinismo  à  formação”  (pp.  95‐96).  Na  conotação  subjetivista,  a 
«necessidade» é percepcionada segundo o ponto de vista do sujeito ou sujeitos que a 
sentem. Isto significa que, nesta conceção, a necessidade refere‐se a um sujeito, a um 




necessidades  sujeita  ao maior  número  de  indivíduos  que  as  percebem  e  estudam, 
como também o refere Rodrigues  (2006) “Sendo partilhado por muitos esse  juízo de 
valor ganha aparência de ser mais objectivo, ou no caso inverso, sendo construído no 




introdução de práticas  inovadoras”  (p. 98), quer pelas ofertas  formativas viabilizadas 










formação  que  atua  indiretamente  sobre  a  ação.  Na  segunda  função  a  análise  de 
necessidades é o processo pelo qual os próprios práticos estabelecem os objetivos de 
formação enquanto se encontram na sua situação de trabalho. 
Estas  funções da  análise de necessidades não  são desassociáveis, mas  antes, 




antecede a  formação, deveria acompanhar o exercício do  trabalho  (…)  território por 
excelência da sua imergência” (p. 97). 
A  análise das necessidades de  formação ou para  ação não  são, desta  forma, 
opostas, mas antes, complementares.  
É  especialmente  importante  que  esta  perceção  das  necessidades  não  se 
















participantes  ao  se  envolverem  na  formação.  Estes  motivos  provêm  de  quatro 
orientações motivacionais: intrínseca, extrínseca, de aprendizagem e de participação. 
A  diferença  fundamental  entre  a  motivação  de  orientação  intrínseca,  da 
motivação de orientação extrínseca numa formação está no plano dos objetivos, onde, 
no  primeiro  caso  se  confundem  com  as  atividades  desenvolvidas  e,  no  segundo, 
encontram‐se como o fim de uma formação. As razões da motivação intrínseca são os 




da  ação  é  receber  direta  ou  indiretamente  benefícios  económicos),  prescrito  (pela 
imposição discreta ou explícita de outras pessoas ou entidades), derivativo (desejo de 
evitar contextos desagradáveis, sejam profissionais, familiares ou outros), operacional 
profissional  (adquirir  competências  que  preparem  para  o  contexto  de  trabalho  ou 
adaptem  às  mudanças  no  mesmo),  operacional  pessoal  (objetivo  de  adquirir 
competências para outros contextos fora da área de trabalho), identitário (preservação 
ou  ascensão  de  estatuto  social,  profissional,  familiar,  etc.)  e,  por  fim,  vocacional 
(adquirir competências para a sua transformação, evolução e preservação). 
Lembremos  que  a motivação  tem  um  peso  preponderante  na  formação  do 
indivíduo, pelo que deve ser fortalecida a automotivação, mas não se deverá interferir 
na motivação extrínseca por meio de “violência, condicionamento ou (…) manipulação, 
nunca  se motiva  um  adulto  a  partir  do  exterior,  pelo menos  de  forma  duradoura” 
(Carré &  Caspar,  1999,  p.  306).  Como  sustentam  os  autores,  “A motivação,  porque 
rege as disposições dos adultos no envolvimento educativo, porque determina o grau 
de  implicação (e portanto de persistência) do formando e que contribui para explicar 
os desempenhos de  aprendizagem, é um mediador determinante da  relação  com  a 
formação.” (p. 305).  
No entanto, a motivação não  funciona como variável única na  formação, mas 










Por  razão  destas  duas  componentes  –  necessidades  e  motivações  dos 














grupo  relativamente  a  si  próprio,  mas  também  as  orientações  e  realidade  que 
determinaram o trabalho que desenvolveram até ao momento. 
Este  instrumento  foi  selecionado  pelo  seu  carater  abrangente,  além  de 
possibilitar  uma  informação mais  exata  que  pode  ser  confirmada  ou  negada  pelos 






de  ser  gerido  de  outra  forma  e  perder‐se‐ia  a  oportunidade  de  um  discurso mais 











A  necessidade  de  se  realizar  um  questionário  online  surgiu  depois  de  se  ter 
concretizado a entrevista de grupo à equipa do CI&D,  isto é, pela necessidade de se 
envolver os sujeitos, alvo da formação. 
O  questionário,  por  permitir  inquirir  um  elevado  número  de  indivíduos  de 
forma  flexível,  foi  o  instrumento  escolhido  para  estudar  as  opiniões  e  experiências 






permitindo‐lhes  responder  de  forma  anónima.  No  entanto,  ao  trabalhar  neste 
instrumento não ignorei as suas limitações, entre as quais, a resistência por parte dos 
respondentes  que  tenham  dificuldades  em  utilizar  tecnologias  e  a  não  garantia  de 
resposta  por  parte  de  todos.  Como  indicado  no  capítulo  IV,  uma  das  atividades 
desenvolvidas no estágio  foi a construção de um plano de preços de  ferramentas de 
questionário  online  com  as  caraterísticas  de  cada  uma.  Deste  trabalho,  resultou  a 
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escolha  da  ferramenta  que me  pareceu  enquadrar‐se melhor  neste  objetivo  e  que 
disponibilizava  mais  vantagens  de  forma  gratuita,  para  que  não  fossem 
disponibilizados recursos extra da Cegoc. Desta forma, o questionário foi desenvolvido 
na ferramenta Surveymonkey. 








Não  obstante  ser  um  dos  principais  instrumentos  de  recolha  de  informação, 
não  foi  possível  aplicar  o  inquérito  por  constrangimentos  burocráticos  internos  na 
organização.  É  importante  perceber  que  o  diagnóstico  das  vulnerabilidades,  mas 
também,  potencialidades  detetadas  não  ficou  comprometido  pela  falta  desta 
informação que seria facultada pelos futuros formandos da proposta formativa. Como 
vimos  anteriormente,  as  necessidades  de  formação  só  são  mais  completamente 
percebidas  quando  tomam  em  conta  todos  os  atores  envolvidos.  No  entanto,  não 
dependem de forma exclusiva da participação dos formandos, pois, por vezes, as suas 




forneça o discernimento entre o estado  atual dos profissionais e o estado  a que  se 
pretende chegar. 
 
O  risco está em não  respeitar os  interesses dos  sujeitos e  resultar, portanto, 







com  este  grupo  de  elearning.  Ora,  esta  não  é  uma  dificuldade  sentida  pelos 




















As  conversas  informais, utilizadas de  forma  consciente, preparadas e guiadas 
com  objetivos  ajudam  a  traçar  uma  caraterização  mais  natural  de  aspetos  não 
referidos em entrevista ou por outro  instrumento de  investigação (Silva, 2004). A sua 
informação tem  interesse estrutural,  isto é, pode apoiar a construção de  informações 
já referidas e corrigir interpretações erradas, portanto, o seu valor está em integrá‐las 
num  conhecimento  anterior  ou,  noutros  casos,  pode  ter  uma  função  num  pré‐
diagnóstico. 
No contexto de estágio estas foram tidas como técnica de investigação pela sua 







Articulada  com outras  técnicas de  investigação, a pesquisa documental é um 
método  de  recolha  e  verificação  de  dados  que  influi  uma  oportunidade  rica  de 
conhecer o espólio existente numa empresa de  formação, permitindo  reconhecer o 
que  existe de  antemão,  evitando‐se  a  repetição de  conteúdos  formativos. O  acesso 
livre aos cursos de formação e‐learning e b‐learning, permitiu‐me analisar pertinentes 
fontes  escritas  e  não  escritas.  Pela  sua  configuração,  os módulos  SCORM  e  cursos 
disponibilizados  podem  considerar‐se  objetos materiais  que  recorrem  à  iconografia 

















Na  entrevista,  o  discurso  das  pessoas  entrevistadas  orientou‐me  para  duas 
hipóteses: 
 Os  intervenientes  sentem  necessidade  de  serem  compreendidos  por 
outros  profissionais  da  Cegoc  para  que  o  trabalho  seja  melhor 
articulado; 
 Os intervenientes têm interesse em participar noutras áreas ou espaços 

















































Como  tratava‐se  de  uma  entrevista  em  grupo,  foram  separadas  três  células 





































investir,  do  ponto  de  vista  do  público  entrevistado.  São  elas,  Ambiente  Externo  e 
Ambiente  Interno,  com as  seguintes  subcategorias  correspondentes: Pontos  Fortes e 
Pontos  Fracos,  na  primeira,  e  Oportunidades  e  Ameaças,  na  segunda.  Estas 
designações  foram propositadas com o  fim de organizá‐las no modelo SWOT e obter 
uma  visão  estratégica  do  ambiente  organizacional.  Este  modelo  integra  quatro 
vertentes  que  resultam  no  acrónimo  SWOT,  strenghts  (pontos  fortes),  weaknesses 
(pontos fracos), opportunities (oportunidades), threats (ameaças). 
Pelos moldes de que está investido, o modelo SWOT garante uma dupla função 
(Wright,  2000;  Sobral,  2008).  Primeiro,  facilita  à  organização  um  posicionamento 
relativamente  às  oportunidades,  favorecendo  a  exploração  das  vantagens  e  pontos 
fortes de que dispõe. Depois, pode também ajudar a minimizar o impacto das ameaças 
e dos pontos fracos. 
Para  este  diagnóstico  considerou‐se  pertinente  recorrer  a  este modelo,  uma 







correspondente  ao  CI&D,  grelha  A,  como  também  a  própria  grelha  B,  denominada 














Semana  Pedagógica  favorece  a 
divulgação  de  novos  produtos, 
boas  práticas  ou  trabalho 
criativo  desenvolvido  pelos 
vários  departamentos,  o  que 
significa  um  incentivo  à 




Cada  ano  os  profissionais  da 
Cegoc  podem  desenhar  o  seu 
próprio  percurso  formativo  de 




O  desenvolvimento  de  um 
produto  novo  depende  do  tipo 
de  pedido  do  cliente  e 
orçamento que oferece; 
 





















outros  profissionais  na  Cegoc 
sobre  o  trabalho  desenvolvido 
no  CI&D,  consolidando  duas 
atitudes:  uma  participação 
diminuta  no  apoio  a  projetos 
negociados  por  consultores; 
uma  dependência  de  outros 
profissionais  para  que  a  equipa 

















práticas  ao  nível  técnico‐pedagógico  com  o  objetivo  de  aumentar  a  eficácia  da 
formação” (cit. 6.1, A, E1). Esta promoção de boas práticas tem condições de ser mais 
facilmente cumprida com a Semana Pedagógica promovida todos os anos pela Cegoc. 
Neste  período  podem  ser  apresentados  novos  produtos  ou  partilhar‐se  trabalho 
criativo e este é, certamente, um ponto forte no ambiente externo ao CI&D. 
No entanto, é necessário aprofundar esta situação e perceber porque não são 
feitos  trabalhos  novos  e  criativos  na  equipa  e‐learning,  sendo  que  um  dos  pontos 
fortes do ambiente externo – e não indicado no quadro de análise segundo o modelo 
SWOT  –  é  o  caráter  flexível  na  gestão  do  tempo  e  do  trabalho  do  CI&D.  Algumas 
condicionantes  podem  estar  ligadas  a  esta  realidade,  mas  pelo  menos  duas  são 
identificadas pelos profissionais entrevistados: 
Primeiro,  tempo  gasto  em  trabalho  administrativo.  E1  indica  que  a  equipa  é 
vista como transversal e que apoia várias áreas da empresa (cit. 7.1, A, E1). Segundo a 
sua  perspetiva,  isto  resulta  da  noção  pouco  clara  do  trabalho  que  a  equipa  CI&D 
realiza, como indicado na citação 15.3, grelha A: 
“Por vezes as pessoas não têm muito a noção do que é que nós 
fazemos. Quer  dizer,  já  têm mais, mas  às  vezes  não  têm  a  noção  do 
trabalho  e  do  tempo  que  implica  para  fazer  determinado  trabalho. 
Porque  nós  recebemos  solicitações  de  todos  e  acho  que  ainda 
precisamos reforçar esse aspeto” 
E2  sente‐se  um  pouco  a  tarefeira  do  e‐learning,  isto  é,  alguém  que  realiza 
tarefas isoladas sem a necessidade de saber qual a finalidade da mesma: 
“Mas havia muitos pedidos muito  fechados, no  sentido em que 
não nos perguntam nada. A  ideia que eu  tinha no  início é que não  se 
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pergunta, chegam ali com um projeto  fechado e dizem:  ‘Olha,  tens de 
fazer não sei o quê na plataforma e são não sei quantas pessoas’. E tu 
ficas  ‘Então, mas  é  para  começar  quando?’.  ‘Amanhã’.  ‘Ah, mas  não 
temos tempo, é preciso fazer  isto’. Tipo, um bocadinho como se fosse a 
tarefeira do e‐learning” (cit. 15.4, A, E2) 
O  trabalho  de  apoio  e  tarefeiro  pode  ser  um  dos  impeditivos  ao  trabalho 
criativo.  Contudo,  este  resulta,  ao  que  parece,  da  pouca  visibilidade  que  a  equipa 
detinha perante outros profissionais da Cegoc, como o enunciam E1 e E2: 














Esta  mudança  de  visibilidade  poderá  resultar  numa  mudança  de 
relacionamento  com  a  equipa,  consagrando‐se  a  esta  um  apoio mais  especializado 
dentro da área da formação a distância.  
 
Um  outro  indicador  que  poderá  constrangir  a  inovação  na  equipa  CI&D  é  o 
facto  do  próprio  trabalho  e‐learning  resumir‐se,  muitas  vezes,  a  percursos 
considerados  normais,  ou  seja, módulos  em  catálogo  ou mesmo  customizados  e  à 
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para apresentar e para  tirar  todas as dúvidas que o  cliente possa  ter. 





















“Muitas  vezes  cada  formador  e  cada  consultor  trabalham  de 




em  especialistas  do  e‐learning, mas  ter  conhecimentos  básicos  que  lhes  permitam 
trazer uma solução mais ajustada ao seu cliente, caso se verifique a necessidade de um 
produto e‐learning. E1 indica, 
“No  apoio  comercial  (…)  também  temos  vindo  a  desenvolver 
competências nesse sentido” (cit. 9.1, A, E1) 
Trata‐se,  portanto,  de  desenvolver  competências  transversais,  respeitando 
sempre as respetivas especialidades. 
Da  junção destas condicionantes manifestou‐se a necessidade de  se preparar 
um módulo que  torna‐se visível o  trabalho no CI&D, dando uma noção mais  real do 




De  outra  forma,  capacitaria  os  profissionais  da  área  comercial  a  indicar 
possibilidades mais ajustadas aos  seus clientes na área do e‐learning, o que poderia 





































na  forma  de  trabalho  da  equipa  de  e‐learning  do  CI&D, mas  também  no modelo 
ADORA, indicado pelo Guia para a Conceção de Cursos de Formação do Instituto para a 
Qualidade da Formação. 
Este  modelo  contém  cinco  fases:  1)  Analisar  os  Contextos  de  Partida,  2) 
Desenhar a Proposta Formativa, 3) Organizar as Sequências Pedagógicas, 4) Realizar 
Recursos  Técnico‐Pedagógicos  e  Preparar  Equipamentos  de  Apoio,  e  5)  Avaliar  a 
Estratégia Pedagógica. 
O  Plano  de  Formação  concebido  na  Cegoc  é  uma  proposta  em  construção. 
Algumas decisões dependem do Centro de Inovação & Desenvolvimento. Foi sugerido 
como  nome  do  módulo  de  formação  “Negociação  de  Projetos  E‐Learning  para 
consultores da Cegoc”, por ser uma formação dirigida a um público muito específico, 
os consultores da própria empresa. Da mesma forma o seu conteúdo tem um caráter 
exclusivo,  não  sendo  transferível  para  outro  tipo  de  projetos  de  negociação. O  seu 
propósito  está  em  capacitar  os  consultores  a  conhecer  o  modelo  de  formação  a 
distância da Cegoc e as suas potencialidades, de forma a melhor negociar este tipo de 
projetos. 










O  módulo  está  concebido  para  o  formato  e‐learning,  uma  vez  que  estes 
profissionais têm por si  já diversas ocupações, pelo que, desta forma poderão gerir o 
seu tempo com uma maior flexibilidade. 
A  opção  metodológica  foi  um  pouco  limitada  pelo  formato  do  módulo  e 
disponibilidade  dos  participantes,  não  havendo  espaço  para  a  dinamização  de 
atividades  colaborativas  ou  de  expressão  afetiva  que  pudessem  de  alguma  forma 
trabalhar as competências sociais dos  formandos. No entanto, optámos por não nos 
centrar  unicamente  no  conhecimento, mas  ligá‐lo  de  forma  consistente  à  realidade 










situação  a  que  se  pretende  responder.  Um  projecto  é,  sobretudo,  a 
resposta ao desejo de mobilizar as energias disponíveis com o objectivo 




situação. Nasce  de  um  desejo, mas  também  de  uma  necessidade.  E,  além  disso,  é 
muitas vezes o cruzar de forças e recursos  já existentes no contexto onde se procura 





etapa  da  conceção  da  proposta  formativa,  isto  é,  o  momento  em  que  as  ideias 
desabrocham e são pensadas. O ciclo formativo contempla diferentes etapas, desde a 
conceção  à  avaliação  e  passando,  naturalmente,  pela  planificação,  organização  e 
execução.  Todavia,  as  linhas  orientadoras  de  todo  um  projeto  de  formação  são 
desenhadas na primeira delas, a conceção. 






para  o  desenho  de  soluções  formativas  e  ferramentas  metodológicas  válidas  e 
pertinentes para a  sua constituição. A estratégia de conceção de cursos que propõe 
integra  cada  fase  do  ciclo  formativo,  desde  o  diagnóstico  inicial  à  avaliação  da 
formação e, por isso, pela sua abrangência e, ao mesmo tempo, precisão, foi utilizada 
como modelo de orientação no desenho da proposta formativa na Cegoc. Esta foi, no 
entanto,  utilizada  de  forma  conjunta  com  a metodologia  de  trabalho  do  CI&D  na 
conceção  de  cursos,  uma  vez  que  o  objetivo  delineado  aquando  do momento  de 
integração  no  estágio,  passava  também  por  conhecer  e  pertencer  à  organização  de 

































































































A  exploração  da  reunião  de  kick‐off  determina  todo  o  trabalho  subsequente. Desta 
forma, é essencial compreender, por um lado, o contexto real (formandos, ambiente e 
cultura da empresa cliente, condições da Cegoc) e, por outro, o  resultado esperado 
(objetivos  a  alcançar, expectativas).  Finalmente, é necessário determinar o meio de 
alcançar  as  metas  delineadas  (estratégia  pedagógica,  calendarização,  critérios  de 
sucesso do curso). 
O  consultor  deve  saber  escutar  de  forma  ativa  o  que  o  cliente  procura,  para  que, 
através de perguntas adequadas possa obter e aprofundar a informação. 
O que diferencia esta  sequência de outras  técnicas de negociação para consultores? 

































































 Identificar  o  trabalho  prévio  necessário  à  implementação  de  um  projeto 
elearning 


















A  formação  e‐learning  pode  ser  ou  não  acompanhada,  no  entanto,  esta  atinge 






Na  atividade  de  acompanhamento  pode  recorrer‐se  a  diferentes  ferramentas  de 
suporte:  email,  telefone  ou  o  próprio  LMS  através  de  notificações  automáticas.  A 
tutoria  é  um  trabalho  exigente  que  está  presente  nos  diferentes  momentos  do 
processo formativo: antes, durante e no fim do curso. Por esta razão, a empresa que 
quer  estabelecer  uma  cultura  em  formação  online  deve  ponderar  quem  irá  realizar 
































Por  exemplo,  a  customização,  embora  esteja  genericamente  ligada  à  adaptação  de 
conteúdos e‐learning, também é feita a nível do grafismo e dos documentos a  incluir 
no  curso. Assim,  temos  três  formas  de  customização:  customização  dos  conteúdos, 
grafismo e documentos. 
Para delinear o pedido do cliente, consultores devem lembrar‐se de definir por quem o 
trabalho  de  produção  será  realizado,  se  por  uma  equipa  interna, mista  ou  externa. 
Devem ser acordados papéis e responsabilidades relativamente à produção. 
Desta  forma, mais  uma  vez,  estes  são  conhecimentos  que  os  formandos  poderão 
mobilizar na negociação dos projetos e‐learning. 
































dos  participantes,  mas  promover  a  rede  como  plataforma  válida  no  suporte  à 
aprendizagem. 
Esta  sequência  capacita  os  consultores  a  reconhecerem  diferentes  formas  de  fazer 
formação e‐learning que a Cegoc pode dinamizar e responder de forma mais eficaz aos 
interesses e necessidades do  cliente,  tendo  sempre em  conta que  as  ferramentas e 






































































conteúdo    de  forma  a  que  este  compreenda  o  seu  conhecimento  sobre  o mesmo. 










Aqui estão  também  integrados ambientes com  tabelas onde o  formando pode  fazer 
escolhas,  pode  responder  a  questões  com  múltiplas  respostas  ou  mesmo  fazer 








O domínio da  avaliação da  formação nas entidades  formadoras é um  aspeto 






avaliação  abrange  os  processos  formativos,  contextualizando  a  ação  pelos 
procedimentos  ativos  e  estando  centrada  “no  projecto  formativo  concebido,  nos 
processos  pedagógicos  desenvolvidos  e  nas  condições materiais  de  realização,  e  na 
avaliação dos efeitos, quer ao nível mais imediato da aquisição de conhecimentos quer 
ao  nível  profissional  e  organizacional”  (p.  156).  No  nível macro,  a  avaliação  incide 
sobre  a  condição  dos  sistemas  de  formação,  como  determinante  para  conhecer  os 
limites e potencialidades do próprio  serviço que está  a  ser oferecido e,  igualmente, 
poder alterá‐lo. Quando a avaliação numa formação reflete apenas os conhecimentos 
adquiridos pelos  formandos, assemelha‐se ao modelo  tradicional de educação. Uma 
avaliação mais  completa  e  adequada  à  formação,  deve  incluir  o  conhecimento  dos 
próprios processos, métodos e recursos da formação. 
As  mudanças  sociais  e  científicas  que  acompanham  o  crescente 
desenvolvimento  organizacional  vêm  trazer  novas  exigências  na  qualificação  do 
indivíduo. Desta forma, a sua constituição não deve “resumir‐se à aquisição de gestos 
profissionais pré‐determinados” (p. 157), pois a desadequação das ações de formação 
poderão  provocar  a  “sedimentação  de  atitudes  e  comportamentos  desajustados  às 







de  necessidades  de  formação  é  o  fundamento  da metodologia  que  se  segue.  Cada 
etapa  do  processo  formativo  deve  ser  avaliada,  assim  como,  na  abordagem  de 
Brinkeroff  (1987),  deverão  ser  observados  os  efeitos  que  a  formação  teve  sobre  os 








Nível  2)  Avaliação  das  aprendizagens  –  afere  os  conhecimentos 
adquiridos pelo formando 
Nível  3)  Avaliação  do  comportamento  –  avalia  a  transferência  das 
aprendizagens para o local de trabalho 
Nível  4)  Avaliação  dos  resultados  –  avalia  o  impacto  da  formação  na 
organização 
 
No  presente  projeto,  considerámos  os  três  primeiros  níveis  de  avaliação. No 
primeiro  nível  será  aplicado  um  questionário  que  a  Cegoc  utiliza  em  cursos  de 



































O  investimento do cliente é um  importante  item a considerar, uma vez que  fornece 
dados  específicos  sobre  os  efeitos  da  formação.  A  análise  é  feita  a  dois  níveis:  1) 












A  análise de  incidentes  críticos ou  análise  comparativa  será  a  técnica utilizada para 
compreender os efeitos da formação elearning no trabalho do consultor. Infere‐se que 




anteriores  à  formação,  compará‐los  com  os  pedidos  realizados  pelo  cliente  com  o 
mesmo consultor seis meses após a formação. Finalmente, os dados recolhidos podem 

















A  15  12  14  % 
B  16  13  13  % 











além  dos  módulos  aumenta  a  probabilidade  de  um  investimento  a  esse  nível.  O 
comportamento  esperado  pelo  consultor  é  que  este  tome  uma  posição  proactiva, 
referindo  com mais  confiança  as  alternativas elearning e, neste  caso,  a natureza de 
competências a avaliar é o saber‐fazer, mas também o saber. 
 
Para  verificar  a  transferência  de  aprendizagens  neste  caso,  pode  ser  utilizada  uma 
auto‐avaliação sobre os efeitos da  formação no processo de negociação de projetos. 






























Quando  iniciei  o meu  percurso  na  área  das  Ciências  da  Educação  ainda  não 
conhecia o desafio e a abrangência que o curso compreendia. Pode  ser considerado 
um  curso  de  banda  larga,  isto  é,  com  um  ponto  de  partida  comum,  porém  com  a 
possibilidade  de  se  construir  um  percurso  totalmente  único  e  irrepetível.  Desde  o 







Mais  tarde  ficou  claro  que  a  área  de  Formação  de  Adultos  poderia  integrar 
outros centros de interesse, nomeadamente das Ciências da Educação, como se veio a 

























também  como  um  objetivo  pessoal  aprender  nos  domínios  cognitivo,  afetivo  e 
psicomotor  (Bloom,  1950).  Contudo,  acompanhavam‐me  alguns  anseios:  “Será  que 
vou ficar integrada?”, “Haverá abertura para eu criar algo novo?”. 
Ao  terminar  o  estágio,  levava  comigo  a mesma mala,  porém,  desta  vez,  a 
bagagem  continha muitas  outras  aprendizagens.  Talvez,  uma  das mais  importantes 
seja a forma como conduzimos a  linguagem num guião. Temos de ter algum cuidado 









bom  acolhimento  a  esse  nível,  podendo,  dia‐a‐dia,  presenciar  a  forma  de  trabalho, 
primeiramente do grupo nacional CI&D, mas, pela tão fácil convivência, igualmente do 
grupo internacional de e‐learning. 
O  estágio  evidenciou  uma  outra  importante  aprendizagem  para  a  minha 
preparação  profissional:  o  trabalho  colaborativo.  Somos  levados  a  pensar  que  para 
sermos profissionais capazes  temos de possuir um sem  fim de competências. A meu 
ver,  devemos  procurar  conhecimentos  transversais  e  estar  prontos  a  mobilizar  as 
102 
 
aprendizagens  adquiridas  em  diferentes  situações  e  contextos.  Todavia,  esta 
habilidade  não  prejudica  a  nossa  identidade  social  e,  por  vezes,  a  dependência  em 
relação a outros. Devemos aprender a aprender e isso inclui aprender com os outros. 
Trabalhar em colaboração, estar disposto a ouvir a opinião de terceiros, de corrigir ou 
avaliar  as  nossas  perceções  são  das  aprendizagens  mais  preciosas  que  podemos 
adquirir. Na Cegoc eu pude ver e participar em situações colaborativas muito ricas e 
isso concede‐me, certamente, uma vantagem profissional. 
Relativamente  ao  Projeto  de  Estágio,  foi  bastante  gratificante  construir  algo 
novo,  desde  a  sua  origem  à  sua  produção.  Ao mesmo  tempo  exigiu muito  estudo, 
muitas  leituras,  pesquisa  e  algumas  pausas  em  busca  de  criatividade.  Este  Projeto 
ensinou‐me  que  não  basta  compreender  alguns  princípios  pedagógicos,  mas  é 
necessário primeiro, aplica‐los, de seguida, uni‐los ao conteúdo do curso e, finalmente, 
trabalhar  com o  fim de  apresentar um produto  apelativo  ao público‐alvo. A própria 
produção  da  primeira  sequência  foi  uma  atividade  de  aprendizagem  constante. 
Aprender  a  trabalhar  com  a  ferramenta,  adaptar  o  guião  às  funções  permitidas  e 
superar o razoável. 
De  igual  modo,  a  construção  do  presente  relatório  foi  um  processo  que 
estimulou a reflexão e avaliação do estágio e do Projeto de estágio. Concedeu‐me uma 
consciência mais clara e organizada dos passos percorridos. 




certeza  de  que  a  anterior  estava  validada.  O  lidar  com  estas  e  outras  pequenas 
situações  favoreceram  sempre  o  nosso  compromisso  mútuo  e  constituíram  uma 
importante aprendizagem tanto para mim como para a equipa do CI&D.  
Não poderia deixar de referir o facto de que trabalhar nesta área do e‐learning 





numa  verdadeira  auto‐formação,  conduzida  pela motivação  intrínseca  do  prazer  de 
aprender e, até mesmo, pelo desejo de ter contacto com as condições de formação. 
Revi‐me bastante nos pressupostos da Formação de Adultos, nomeadamente 
em  relação  à  Educação  ao  Longo  da  Vida  que,  segundo  Pryck  (2006,  p.  9)  tem  o 
objetivo de aumentar conhecimentos, competências e capacidades “numa perspectiva 
pessoal, cívica, social e/ou profissional”. Também Boutinet (1999) apontou, em relação 
ao  período  da  vida  adulta  por  ele  designada  como  jovem  adulto,  um  retrato 
condizente com as mudanças que o  tecido económico, profissional e académico  tem 
perpetrado no meio  juvenil. A descrição do percurso de vida do  jovem adulto como 







ler muitos  livros,  ser muito estudados,  ter os melhores diplomas, mas, para mim,  a 
capacidade de aprender é um presente e, por isso, dizia o rei Salomão: 
 
“Confia  no  Senhor  de  todo  o  teu  coração:  não  te  fies  na  tua 
própria inteligência. Apoia‐te nele em tudo o que empreenderes e ele te 







Almeida,  A.;  Alves,  N.;  Bernardes,  A.;  Neves,  A.  (2008).  Estruturas  e  práticas  de 
formação profissional das médias e grandes empresas em Portugal.  In:  IV Congresso 
Português de Sociologia, nº série 731, Universidade Nova de Lisboa, Junho/2008 
Almeida,  M.  (2005).  A  importância  estratégica  dos  fluxos  comunicacionais  e  de 
conhecimento na gestão da formação a distância. Universidade Aberta. 
Berbaum, J. (1993). Aprendizagem e Formação. Porto: Porto Editora. 


















Correia,  J. A.  (2003). Formação e Trabalho: contributos para uma  transformação dos 
modos  de  os  pensar  na  sua  articulação.  In:  Rui  Canário  (Org.)  (1997).  Formação  e 
Situações de Trabalho. Porto: Porto Editora. 





Estevão,  C.  (2001).  Formação, Gestão,  Trabalho  e  Cidadania.  Contributos  para  uma 





















Le Boterf, G.  (2010). Construire  les  competences  individuelles  et  collectives. Agir  et 
réussir avec competence. Les réponses à 100 questions. Paris: Ed. d’Organisation. 
Lima,  L.  (2005). A educação de adultos em Portugal  (1974‐2004).  In: R. Canário e B. 




Mansos,  L.  (2008).  O  E‐Learning  em  Centros  de  Formação  Profissional  de  gestão 
participada. Dissertação de Mestrado, Universidade Aberta, 2008 
Moran,  J.  (2002). O  que  é  educação  a  distância. Ano  1,  nº5,  Centro  de  Educação  a 
Distância, Rio de Janeiro, p. 3 
Pais, J. M. (2001). Ganchos, tachos e biscates. Jovens, trabalho e futuro. Porto: Ambar 
Perrenoud,  P.  (2000).  Novas  competências  profissionais  para  ensinar.  Porto  Alegre: 
Artmed, pp. 11‐21 
Pryck, K.  (2006). Ensino a Distância: o quê, porquê e para quem?.  In: Vermeersch,  J. 
(coord.) (2006). Iniciação ao Ensino a Distância, Brussels: Het Gemeenschasonderwijs 
Reis,  O.  (2010).  Análise  das  Estratégias  Pedagógicas  adoptadas  na  Formação 
Profissional Online. Dissertação de Mestrado, Universidade de Lisboa, 2010. 
Rodrigues, A.  (2006). Análise de necessidades de  formação na  formação contínua de 
professores. Análise de práticas e de necessidades de formação. Lisboa: Ministério da 
Educação, DGIDC. 
Rummert,  S. M.  (2009). Desafios  teóricos e metodológicos da educação de  jovens e 





Silva,  E.  A.  A.  (2004).  O  burocrático  e  o  político  na  administração  universitária. 
Continuidades e rupturas na gestão dos recursos humanos docentes na Universidade 
Agostinho  Neto  (Angola).  Dissertação  de  Doutoramento,  Universidade  do  Minho, 
2004. 





Olhares  cruzados  sobre educação não  formal. Análise de práticas e  recomendações. 








































3. Quais  os  aspetos  que  consideram  que  o  CI&D  tem  vindo  a melhorar  ao  longo 
destes  últimos  anos?  Veem  essa  mudança  como  consequência  de  que 
ações/circunstâncias? 
4. Em que pontos é que o CI&D precisa investir e trabalhar mais? 










10. Alda  Bernardes  (2007),  num  estudo  exploratório  a  respeito  de  serviços  de 
formação  administrados  por  diferentes  empresas,  refere  a  existência  de  um 
“défice de massa crítica” pelo processo formativo, provocando uma desvalorização 
da formação. Considera que isto aplica‐se à Cegoc? 
























trabalho que  foi  sendo desenvolvido e que deu  aso  a que  se olhasse para esta equipa 
como uma equipa transversal e de apoio a várias áreas que existem dentro da empresa, 
nomeadamente  o  intra,  o  inter  empresas  e  também  a  direção  em  alguns  trabalhos 
específicos. Esta equipa fazia trabalhos sobretudo ao nível de conceção, desenvolvimento 
de elearning.  Entretanto, houve outros  trabalhos que nos  foram  sendo  atribuídos e no 
qual nós participámos e temos vindo a participar e daí que nasceu esta equipa do Centro 
de  Inovação  e  Desenvolvimento  que  tem  como  principal  missão  “Promover  as  boas 
práticas ao nível técnico‐pedagógico com o objetivo de aumentar a eficácia da formação”. 
Esta  é  assim  a  nossa  missão.  E  em  termos  dos  trabalhos  que  nós  fazemos,  passam 





pedido do  cliente. Nós  somos  chamadas a  intervir neste processo ou neste projeto em 
várias situações. Pode ser ao nível da conceção pedagógica, ao nível de produção, ao nível 
de desenvolvimento. Também somos chamadas a colaborar nas propostas, portanto, no 

















E1  –  Esse  é  algum  do  trabalho  que  nós  fazemos.  Para  além  disso,  também  fazemos  a 
criação  de  novos  suportes  informáticos  pedagógicos.  Aqui  também  estamos  a  falar  de 
novos  produtos.  Por  exemplo,  temos  agora  um  novo  produto,  o módulo  elearning  da 
criação de emails. O que irás desenvolver, em parceria connosco, também faz parte. Aqui 
estava a  falar mais de  intra empresa, são projetos específicos, projetos que são pedidos 
pelos  clientes  e  que  nós  somos  chamadas  a  intervir.  Depois  também  temos  projetos 
internos, nomeadamente o desenvolvimento e melhoria dos kits pedagógicos que é algo 
que nós estamos a trabalhar em parceria com especialistas de conteúdo, em que desde o 






exemplo,  de  um manual,  da  apresentação  de  outros  elementos  como  documentos  de 
apoio,  etc.  que  possam  fazer  parte  desse  kit  pedagógico  e,  portanto,  nós  estamos  a 
auxiliar  as  várias  pessoas  que  fazem  parte  deste  projeto.  Teremos  um  trabalho  que 
começou o ano passado, a Semana Pedagógica, em que preparamos várias atividades, a 
apresentação de novos produtos ou simplesmente de partilha de boas práticas do que é 







dizer.  Pode  ser  todos  os  meses…  Temos  o  acompanhamento  de  vários  cursos  aos 
formandos, de forma  individual ou em grupo. Ao nível do  inter, por exemplo, nós temos 
agora cursos em que só temos um formando inscrito. No presencial isso não acontece, se 
bem  que  ultimamente  em  presencial  já  veem  diminuindo.  Por  exemplo,  amanhã  vai 




pouco  isto.  Nós  fazemos  gestão,  acompanhamento  dos  projetos,  sejam  elearning, 
blended,  intra  ou  inter,  fazemos  conceção,  produção,  desenvolvimento  de  novos 
produtos,  ou  costumização  de  coisas  que  os  clientes  peçam,  nós  internamente 
produzimos  novos  produtos.  O  nosso  objetivo  estabelecido  é  produzir  um  novo 
curso/módulo. Esperamos até ao  final do ano  cumprir esse objetivo. Temos a parte de 
guião,  embora  seja  necessário  ganhar  vida.  Para  ganhar  vida  é  preciso  ser  feita  a 
VI 
 








2002.  Se  calhar  começando  por  aí,  foi  desenvolvendo  o  elearning  na  Cegoc.  Neste 
momento nós estamos numa fase de transição porque a X é a responsável do elearning do 
grupo  e  em  Portugal,  ou  seja,  não  apenas  nesta  filial.  Neste momento  a  X  apoia‐nos 
bastante  em  algumas matérias que nós  ainda não dominamos  tanto ou precisamos de 









equipa de elearning era  fazer guiões de curso elearning,  faziam  tutoria das pessoas que 
estavam a fazer os cursos e havia duas pessoas que faziam a conceção gráfica do curso. Na 
altura as coisas eram feitas em Flash. Entretanto, as coisas evoluíram, o grupo decidiu ter 







conceção  começou  a  ser  feita  em  França,  pela  direção  de  desenvolvimento  lá  e  a 
conceção gráfica dos cursos passou a ser feita pela fábrica de conteúdos cá em Portugal. E 





























eles  fazem.  Eles  estão  integrados  numa  equipa  em  França  que  se  chama  Centro  de 
Recursos e  funcionam  como Centro de Recursos para  todas as  filiais. Por exemplo, nós 
agora  estamos  a  fazer  um módulo  para  a  Sonae.  Quem  vai  desenvolver  o  gráfico,  as 
animações,  as  ilustrações,  são  eles,  porque  nós  na  nossa  equipa  não  temos  as 

















E1  –  Podes  ver  que  cada módulo  está  disponível  em  várias  línguas  para  os  diferentes 














manual  da  qualidade  que  não  sei  se  importa  tanto  referir,  não  é?  Ao  nível  do 
acompanhamento, da tutoria, mas isso é algo que vamos falar aqui à frente que tem a ver 













é  muito  importante  –  temos  de  nos  articular  com  outros  formadores  e  com  outros 
consultores.  E  porquê?  Por  vários  motivos:  porque  nem  sempre  temos  todas  as 
competências ou porque às vezes há a necessidade de partilhar com outras pessoas. De 




dentro  da  equipa.  Portanto,  temos  um  gestor  do  projeto,  depois  temos  tutores,  que 
X 
 
normalmente  fazem  o  acompanhamento  e  faz  o  interface  com  os  formandos  e  nós, 
normalmente  tendemos  a  criar  esta  boa  prática  de  diferenciar  o  gestor  do  projeto  do 












nós  vamos  dividindo  e  vamo‐nos  apoiando,  seja  a  fazer montagem  na  plataforma,  de 
criação  de  utilizadores,  conceber  os  próprios  percursos,  tal  como  aparecem  para  os 

































de  formadores,  a  dona  do  projeto,  por  assim  dizer  e  a  responsável  dos  conteúdos  de 
formação  é  a  Y.  Portanto,  a  última  decisão  é  dela.  Ou  depois  pode  ser  acima  dela, 








ao  abrigo  do  novo  referencial  do  IEFP  e,  portanto,  foi  decidido  que  ela  irá  colaborar 
XII 
 
connosco  em  part‐time  para  projetos  específicos  para  nos  apoiar  e  até  porque  existe 
também  necessidade  de  algumas  competências  que  nós  ainda  não  temos  tão 
















































equipa.  Eramos  vistas  como  as meninas.  Esse  é  um  aspeto  que  tem  vindo  a melhorar 
internamente  que  é  a  visão  que  as  pessoas  de  outras  áreas  têm  de  nós  e  até  porque 

























nada. A  ideia que eu  tinha no  início é que não se pergunta, chegam ali com um projeto 
fechado e dizem: “Olha, tens de fazer não sei o quê na plataforma e são não sei quantas 
pessoas”.  E  tu  ficas  “Então, mas  é  para  começar  quando?”.  “Amanhã”.  “Ah, mas  não 
temos  tempo,  é  preciso  fazer  isto”.  Tipo,  um  bocadinho  como  se  fosse  a  tarefeira  do 
elearning. E havia os pedidos  também  “Quanto é que  custa não  sei o quê de elearning 





E1  –  É  o  não  nos  chamarem  apenas,  “Ok,  o  projeto  está  vendido,  agora  façam”. Ou, 






























proposta  para  2000  pessoas  na  área  de  liderança.  Elearning.  Há  que  fazer  várias 
perguntas: primeiro, quem é a população? É para fazer tudo ao mesmo tempo ou é para 
repartir por grupos? É preciso entrar em contacto com o cliente ou com a pessoa que está 
a gerir a  relação comercial, porque nem  sempre  somos nós que entramos em contacto 
XVI 
 
com  o  cliente.  Há  uma  pessoa  que  faz  a  gestão  comercial  do  cliente  e,  portanto,  é 
perceber em conjunto com essa pessoa ou diretamente com o cliente, se for o caso, quais 








E3  –  O  que  eles  valorizam,  o  que  o  cliente  espera,  quais  são  as  competências  dos 



















E2 –  Isso às  vezes  também depende. O exemplo que  a Vera deu,  liderança, nós  temos 
cursos  standards  sobre  liderança.  Agora  depende  do  orçamento  que  o  cliente  tem 
disponível.  Ele  pode  ver  os  conteúdos  e  dizer:  Sim  senhora,  é  assim.  Ou  pode  dizer: 





E2  –  É  raro  porque  é  caro.  Isso  implica  que  tu  pegues  no módulo  que  tens  standard, 
fechado e fazeres uma costumização para aquele cliente. Isso implica trabalho que tem de 
ser  pago.  Por  isso,  depende  dos  orçamentos  do  cliente.  Eles  depois  avaliam  se  a 
necessidade que têm vale a pena o esforço extra de investimento para mudarmos coisas 
ou não. Temos agora um curso que fazemos em presencial e agora queremos passar isto 
para  elearning,  temos  o material  e  agora  queremos  passar  isto  para  elearning.  Temos 
milhões de perguntas que podes fazer. Quanto tempo é que eles têm para disponibilizar 


































E1  –  Nós  nos  cursos  standard  temos  avaliação  formativa,  às  vezes…  pode  não  ter. 
Normalmente temos no início uma avaliação de diagnóstico – isto é o standard dos nossos 
cursos.  Uma  avaliação  de  auto‐diagnóstico  que  é  meramente  informativo  para  o 































formação em que aí podemos partilhar contigo o  ficheiro que  tem vários  itens que  são 
avaliados, nomeadamente o formador, se estava preparado… Por exemplo, no caso de ser 
blended,  temos  a  avaliação  presencial  e  a  avaliação  da  formação  elearning  em  que  se 
avalia as condições logísticas da sala… No blended, o formador, os conteúdos… E no caso 








E1 – Os documentos… Uma  série de  itens que no  final esses dados  são  tratados e que 
depois entram para as medidas de qualidade, para a gestão de qualidade  interna e que 






formação,  tens  feedback dos  formadores,  tens  feedback dos  tutores… Não é uma coisa 
quantitativa, é uma coisa qualitativa, mas reúnes essa  informação para  ficares com uma 




E1 – E nesse mesmo  relatório,  já agora acrescento, nós  também pedimos  sugestões de 
melhoria  ao  processo  formativo.  O  que  é  que  correu menos  bem,  o  que  poderia  ter 




só  presenciais  não  passam  por  nós.  E  aí  a  gente  não  sabe  como  é  que…  depende  do 














































clientes.  Pode  ser  um pedido  do  cliente  ou  então  os  nossos  comerciais  andam  a  fazer 
prospeção  e  encontram  necessidades. Mas  quando  chega  a  nós  já  vem  na  forma  de 
pedido, seja para um cliente interno, seja para um cliente externo. Por isso, depois a única 






Andreia  –  Agora mais  a  nível  da  vossa  opinião, mas  talvez  até  possam  ter  dados  que 
























formandos,  das  próprias  expetativas  dos  formandos…  Por  exemplo,  como  é  que  as 
pessoas são  inscritas em cursos? Muitas vezes pelo seu responsável e é  identificado um 
plano de melhoria no  seu plano de  formação. Ou então vamos elaborar um  curso para 
melhorar  essa  competência  e  às  vezes  as  pessoas  não  estão  motivadas,  nem  estão 
informadas. Que é o aspeto mais crítico que nós temos. Há pessoas que nos manifestam 

















E1  –  Um  aspeto  com  que  nós  lidamos  a  maior  parte  do  tempo  é  a  diferença  de 
conhecimentos  dos  formandos  face  às  tecnologias  e  ao  lidar  com  um  computador  e  à 
plataforma e um sem número de coisas. E isso é algo que nós precisamos apurar no início 
dos projetos e que, como às vezes não passa por nós – não quer dizer que se passar seja 




























que  têm uma baixíssima escolaridade,  tu  lês os e‐mails, escrevem mal… Se  falares  com 
elas ao telefone, falam e têm dificuldade em expressar‐se… E depois tens outras pessoas 
que dominam completamente os computadores, os e‐mails… E depois, como a população 


























o  que  é  que  a  gente  pode  fazer  para melhorar  isto?”. Não  têm  tempo,  não  preveem 








nenhum  alívio  na  carga  laboral  deles.  Nós  não  podemos  pedir  às  pessoas  para  fazer 




















curso  não  sei  de  quê  que  dura  três  dias  de  formação  presencial?  A  resposta 
invariavelmente  é: Podes,  se  conseguires organizar  o  teu  tempo  para  fazer  tudo. Aí  tu 
sabes de antemão que tens de conseguir gerir as coisas para fazer a formação e para fazer 
o teu trabalho. E esta atenção, esta chamada de atenção de “É preciso tempo para fazer a 
formação”  às  vezes  não  é  dada  nem  a  quem  gere  a  formação,  nem  aos  tutores… Nós 


















E2  –  Depende  dos  objetivos  que  tenhas.  Mas  em  princípio  sim,  não  é?  Se  tiveres 
ferramentas mais adequadas, cumpres melhor o objetivo. 
 















E2 – Eles  têm  iPads ou  Smartphones… Pronto,  têm dispositivos móveis.  Se  conseguires 
oferecer‐lhes uma formação elearning concebida para o dispositivo móvel que eles usam, 


























os  constrangimentos  e  as  necessidades  dos  formandos,  da  população  que  de  facto  vai 
realizar  a  formação.  E  eu  acho  que  o  grande  gap  pode  passar  por  aí. Muitas  vezes  os 






















































E2  –  Acho  que  nos  últimos  anos  eu  oiço  falar  muitas  vezes.  Não  exatamente  nesta 
expressão  “défice  de massa  crítica”, mas  “Temos  de melhorar  a  qualidade  dos  nossos 
cursos porque temos de investigar e temos de aprender mais”. Porque as pessoas hoje em 

































E1  – Mas  lá  está,  com  o  passar  do  tempo,  os  conteúdos,  inevitavelmente  vão  ficando 
desatualizados e precisam de constante atualização. 
 



























































Teres  ofertas  que  permitam:  alguém  que  quer  fazer  um  curso  agora,  fazemos  o  curso 








E1  – Mas,  por  exemplo,  já  agora,  só  para  não  ficares  com  a  ideia  que…  As  pessoas 
trabalham em conjunto. Comerciais, nem sempre vão sozinhos às reuniões. Muitas vezes, 
isso  acontece, nós  vamos  com os  comerciais,  às  reuniões, apresentar as propostas que 







E1  –  Tem melhorado,  que  era  aquele  aspeto  que  estávamos  a  falar  que,  no  início,  se 
calhar  era  mais  pedirem‐nos  apenas  preço,  mas  temos  um  pouco  de  tudo.  Também 





preparadas  para  dar  resposta  às  questões  ligadas  ao  elearning,  seja  constrangimentos, 
seja plataformas, seja… tudo. Tudo o que envolve o projeto nesta área. 
 





podes usar num guião  são  standardizados. A biblioteca de  imagens, as cores, está  tudo 
normalizado. Tens um manual para  localizar um módulo noutras  línguas. Tens uma série 
de  regras,  o  que  é  que  podes  fazer  e  o  que  é  que  não  podes  fazer.  Tens  tudo,  está 






isso  que  acontece.  Sobretudo,  porque  nesta  área,  do  elearning,  as  coisas  estão mais 
normalizadas, mais  sistematizadas,  e  isso  também  ajuda.  Se  não  estão,  algumas  coisas 
estão  a  caminhar para  isso. Há um  trabalho nesse  sentido, um  trabalho  efetivo. Agora 












grupo. Há  que  usar  uma  linguagem  comum  e  uma  imagem  comum  e  tudo  o  que  está 









maiores  clientes do mundo, para UNICEF, para  a ONU… Então eles  têm  formandos em 
todo  o  lado,  incluindo  nos  Estados Unidos.  E  então,  isto  resultou de  um  pedido  deles, 
haver um nível mínimo de  serviço para  as pessoas em Espanha, por exemplo,  terem o 
mesmo  tipo  de  tutoria  que  têm  na  Suíça,  tem  em  França,  Portugal...  E,  portanto,  foi 
definido um nível com os critérios que todas as  filias têm de seguir para  fazer com que, 









E2  –  E  depois  há  outras  coisas  que  não  é  bem  uniformização  de  processos, mas  por 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































de  acompanhar  o  processo  autoformativo.  Pretende‐se,  assim,  obter  dados  que  nos 


























das  afirmações  seguintes  sobre  a  fromação  e‐
learning. Cada resposta tem uma pontuação entre 





































5. Para  as  seguintes  afirmações,  escolha  a 
resposta que corresponde à sua realidade 
 Já participei em cursos/ações de formação e-
learning e gostei 
 Se tiver de vender um curso e-learning sinto-me 
confortável 
 Sei o que é e o que faz um instrutional designer 
 Considero a formação a distância importante nos 
dias de hoje 
 Sei tirar partido das ferramentas online na minha 
atividade profissional 
 Utilizo frequentemente as tecnologias 













6. Numere  por  ordem  crescente  os  temas  na 
formação  a  distância  que  considera  de  maior 




 A  abordagem  pedagógica  que  os  ambientes  de 


















Aberta  7. Considerando  as  suas  experiências  formativas, 




participação  em  contexto  de  aprendizagem 
elearning 
Aberta 
8. Se  desejar  realçar  algum  aspeto,  interesse  ou 
necessidade não  referido neste  inquérito sobre a 






















































































ambiente  de  formação  cuja  filosofia  siga  uma  abordagem  objetiva  não  difere 
muito  na  sua  estrutura  de  um  ambiente  de  sala  de  aula  tradicional,  sendo 
transferidos  os  materiais  pedagógicos  em  papel  para  uma  forma  digital  na 
plataforma.  O mediador  intervém  facultando  os materiais  que  o  formando  irá 
estudar  individualmente e, de seguida, reproduzir a  informação. Esta abordagem 
denomina‐se  objetiva  pois  acredita‐se  que  é  possível  transmitir  uma  série  de 
conhecimentos objetivos aos formandos. 
 
Por  outro  lado,  a  abordagem  construtivista  fundamenta‐se  na  descoberta  e 
construção do conhecimento por parte do formando através das suas pesquisas e 




A  principal  diferença  entre  estas  duas  abordagens  é  que  a  primeira  valoriza  os 
resultados e a segunda o processo. A abordagem objetivista centra‐se no trabalho 
individual,  no  estudo  dos  materiais  pedagógicos  que  o  mediador  faculta  e  na 








Um  terceiro  contexto  pedagógico  na  aprendizagem  online  denomina‐se modelo 
eclético.  Nesta  abordagem  recorre‐se  a  uma  combinação  entre  as  perspectivas 
objetivista  e  construtivista  de  forma  a  responder  a  múltiplos  estilos  de 
aprendizagem  dos  formandos  e  respeitar  quem  tem  uma maior  dificuldade  na 
auto‐formação. Embora pressuponha momentos  síncronos e assíncronos, é dada 
maior  evidência  aos  processos  em  tempo  desfasado  para  que  se  ajuste  à 
conveniência dos intervenientes. 
 
O  contexto  de  aprendizagem  a  distância  pode  facilitar  ou  dificultar  o  trabalho 
partilhado entre  formandos. Por um  lado, o ensino com apoio à  tecnologia pode 
facilitar  o  trabalho  conjunto  quando  utilizadas  ferramentas  que  sirvam  esses 
objetivos. Contudo, ambientes de aprendizagem virtuais, quando concebidos sob 
abordagens  que  limitem  a  partilha  e  cooperação  entre  intervenientes,  não 
facilitam uma aprendizagem colaborativa. Isto significa que a organização e tipo de 








contexto de  aprendizagem mais ou menos  colaborativo.  Existem duas principais 
abordagens: 
 












3ª  Caixa  de  Texto:  Abordagem  Eclética      [Em  lista]  Combina  perspetivas 


















1ª  Opção:  Abordagem  Objetivista  [comentário:  Os  nossos  comentários…  A 
abordagem  objectivista  promove  o  trabalho  individual.  Num  ambiente  de 
aprendizagem que siga a abordagem construtivista, existe uma maior possibilidade 
de  colaboração  entre  os  intervenientes  envolvidos,  pois  os  seus  elementos 
constitutivos favorecem a interacção, partilha e cooperação. 
 
2ª  Opção:  Abordagem  Construtivista  [certa  –  comentário:  Exatamente!  Num 
ambiente de aprendizagem que siga a abordagem construtivista, existe uma maior 




3ª  Opção:  Abordagem  Eclética  [comentário:  Os  nossos  comentários…  A 
abordagem  ecléctica  concorda  as  perspectivas  objetivista  e  construtivista.  No 




Lembrete  antes  de mudar  de  ecrã: Não  se  esqueça!  Para  que  a  formação  seja 








O  seguinte autor  também defende a expressão  “formação a distância” e explica 
porquê: 



























ferramenta  específica,  pensar  conteúdos,  etc,  já  que  se  trata  de  aprendizagem 
colaborativa,  poderia  ser  antes  aberto  um  fórum  de  discussão,  onde  cada 

























de	 aprendizagem	 colaborativo,	 no	 qual	 os	
formandos,	 de	 forma	 síncrona	 e	 assíncrona,	




Nesta	 abordagem	 a	 interação	 concretiza‐se	
sobretudo	através	dos	materiais	pedagógicos	
e	 os	 cursos	 estão	 rigidamente	 estruturados,	
pois	 visam	 a	 reprodução	 e	 construção	




Combina	 aspectos	 objetivistas	 e	





visuais,	 auditivas	 e	motoras	 na	 utilização	 de	
um	 site.	 Estes	 sites	 permitem	 também	 o	




Processo	 de	 aquisição	 e	modificação	no	qual	
se	 adquirem	 valores,	 conhecimentos,	





Meio	 que	 possibilita	 a	 formação	 de	
comunidades	de	aprendizagem.	Carateriza‐se	
por	 desenvolver	 conteúdos	 dinâmicos	 e	
flexíveis	 e	 pela	 comunicação	 online	 entre	








Referente	 ao	 ensino	 tradicional,	 este	
ambiente	está	centrado	nos	conteúdos,	isto	é,	
na	 transferência	 de	 conhecimento	 pré‐
definido,	 funcionando	 o	 formando	 como	
repositório	 de	 informação.	Neste	 ambiente	 a	





A	 aprendizagem	 centra‐se	 na	 interação	 dos	
participantes,	 dando‐se	 peso	 às	 expectativas	
destes.	A	estrutura	do	curso	e	atividades	tem	
um	carater	fluído,	uma	vez	que	são	criadas	e	
organizadas	 no	 decorrer	 do	 curso,	
estabelecidas	de	acordo	com	as	escolhas	dos	
formandos	 e	 com	 o	 propósito	 de	 gerar	
responsabilidade	nestes.	Valoriza‐se	ainda	as	





Sistema	que	 recria	 a	 classe	 virtual,	 pelo	 qual	
formandos	 e	 tutor	 estão	 em	 contato	 em	
tempo	 real.	 Para	 esta	 situação	 de	 formação,	
necessitam‐se	 de	 equipamentos	 específicos	
como	auscultadores	e	microfones,	permitindo	
a	 gravação	 das	 lições	 e	 a	 discussão	 dos	
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Ambiente	 de	 aprendizagem	 que	 permite	 o	
contato	 simultâneo	 de	 formandos	 separados	








Modalidade	 de	 aprendizagem	 na	 qual	 os	
participantes,	a	partir	de	recursos	adequados,	
















Designado	 também	 como	 ensino	 misto,	
permite	 a	 combinação	 de	 situações	 de	
aprendizagem	 presenciais	 e	 online.	 As	
tecnologias	 substituem	 em	 parte	 a	 sala	 de	






diário	 online	 que	 permite	 a	 partilha	 e	
expressão	 das	 ideias	 do	 seu	 autor,	 como	




Marcadores	 com	 a	 funcionalidade	 de	










Ambiente	 virtual	 público	 ou	 privado	 que	




Conjunto	 de	 pessoas	 que	 partilham	 e	
interagem	 em	 ambiente	 online	 interesses	 e	
necessidades,	 de	 forma	 moderada	 ou	 não,	








Transferência	 de	 dados	 e	 ficheiros	 para	 o	












Aprendizagem	 apoiada	 pelas	 tecnologias,	






O	 correio	 electrónico	 é	 um	 sistema	 que	
permite	 enviar	 e	 receber	 mensagens	 e	
ficheiros	 através	 de	 um	 software	 para	 esse	
efeito,	 como	 sejam	 o	 Microsoft	 Outlook,	

























Situação	 de	 formação	 a	 distância	 em	 que	 o	






fisicamente.	 Esta	 tipologia	 formativa	 inclui	 o	




Expressão	 correspondente	 à	 formação	 em	
tempo	real,	geralmente	utilizada	para	indicar	
situações	formativas	num	ambiente	virtual	de	
aprendizagem,	 no	 qual	 tutor	 e	 formando	
interagem	 simultaneamente	 através	 de	




Comunidade	 online	 que	 permite	 que	 os	
utilizadores	 conversem	 entre	 si	 de	 forma	
assíncrona	através	de	mensagens	passíveis	de	
serem	 comentadas.	 Este	 espaço	 está,	








FAQ	 (Frequently	 Asked	 Questions)	
Abreviatura	 de	 Frequently	 Asked	 Questions.	
Corresponde	a	um	inventário	de	perguntas	e	




Processo	de	 fornecer	uma	 informação	 com	o	
objetivo	 de	 melhorar	 o	 desempenho	 de	 um	





Processo	 formal,	não	 formal	ou	 informal	que	
conduz	 à	 aquisição	 de	 conhecimentos	 e	







Competências	 técnicas	 ou	 científicas	 que	
podem	 ser	 definidas	 e	 medidas	 por	 serem	
mais	 tangíveis	 que	 as	 soft	 skills.	 Incluem	 a	


















Falta	 de	 conhecimentos	 e	 competências	 no	








Termo	 que	 assinala	 a	 troca	 de	 mensagens	
entre	tutor	e	formando	e	entre	formandos	de	




Disponibilização	 consciente	 para	 a	
comunicação	 hipertextual	 entre	 utilizador	 e	
tecnologia	 e	 para	 o	 estabelecimento	 de	








Rede	 global	 de	 comunicações	 que	 abrange	 a	
escala	mundial	pelo	qual	os	computadores	se	
interligam	 Esta	 rede	 dispõe	 de	 inúmeras	
funcionalidades,	 entre	 as	 quais	 a	
transferência	 de	 dados,	 partilha	 de	




Rede	 de	 internet	 interna	 e	 privada	 que	 é	
acessível	 unicamente	 dentro	 de	 uma	








Processo	 de	 gestão	 do	 conhecimento	 que	
recolhe,	 regista	 e	 organiza	 insights	 e	
experiências	 de	 indivíduos	 que	 são,	 então,	








Learning	 Content	Management	 System	 é	 um	














Designa	 o	 processo	 a	 partir	 do	 qual	 as	














Software	 que	 usa	 os	 termos	 e	 critérios	 de	
pesquisa	 introduzidos	 pelo	 utilizador	 para	
encontrar	 todas	 as	 páginas,	 sites,	 imagens	 e	
outros	 ficheiros	 publicados	 na	 Internet	 que	




Funcionalidade	 que	 ajusta	 e	 combina	
elementos	 de	 média	 estática	 como	 texto,	







Utilização	 de	 um	programa	de	 navegação	 ou	




Aplicação	 de	 software	 que	 “lê”	 os	 conteúdos	
publicados	 na	 Internet	 e	 apresentam‐nos	 ao	
utilizador,	permitindo‐lhe	navegar	entre	sites	
e	 páginas.	 A	 Internet	 Explorer,	 o	 Mozilla	





Regras	 de	 conduta	 que	 dizem	 respeito	 à	































Contração	 para	 Personal	 Digital	 Assistant.	
Indica	 pequeno	 computador	 de	 tamanho	
reduzido	 para	 utilização	 pessoal	 que	
armazena	 diferentes	 informações	 e	 cumpre	
funções	 de	 agenda	 que,	 ligado	 a	 um	 outro	




Sistemas	 de	 gestão	 do	 processo	 formativo,	
bem	como	de	 conteúdos,	 actividades,	 tarefas	
e	participantes.	
Plataforma	de	aprendizagem	









Sistema	 que	 permite	 a	 comunicação	 entre	
computadores	 pela	 interligação	 de	
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Os	 objectos	 de	 ensino	 reutilizáveis	 têm	
características	 específicas	 que	 permitem	 a	
sua	 utilização	 entre	 aplicações	 e	 ambientes:	
são	 transportáveis	 (sem	 pré	 ou	 co‐
















Correspondente	 ao	 Emotional	 Inteligence	





ou	 programa	 informático	 que	 executa	
diversas	 funções	 num	 computador,	 como	








Metodologia	 de	 distribuição	 de	 conteúdos	




Apresentação	 visual	 predefinida	 que	 contém	







Funcionalidade	 que	 permite	 acompanhar,	










Formador	 que	 exerce	 a	 sua	 profissão	 em	

















Sistema	 de	 sessões	 que	 utiliza	 o	 vídeo	 e	 o	
áudio	para	reunir	em	discussão	participantes	










Abreviatura	 de	 World	 Wide	 Web,	 significa	
“rede	 de	 alcance	mundial”	 ou	 “rede	mundial	
de	 comunicações”.	 Sistema	 que	 permite	 a	












Evento	 online	 e	 síncrono	 semelhante	 a	 um	
seminário,	 no	 qual	 só	 um	 sujeito	 detém	 a	












Majumdar,  Shyamal  (1997) Definir  um  sistema  pedagógico  para  a  formação  online.  In:  Revista 
Europeia, nº 28 


















































 Para o formando 
 Para o formador 













 Investimento inicial significativo em infraestruturas de serviço à formação 
 Capacidade de ultrapassar eventuais resistências dos formandos às novas 
tecnologias 









 Com a Web 2.0 o utilizador de Internet passa a ser um espectador, pois 
proliferaram aplicações pagas 
 Com a Web 2.0 o utilizador de Internet passa a contribuir ativamente para a 




 Novos espaços de aprendizagem com possibilidade de comunicação síncrona e 
assíncrona 
 Substituição quase completa de material scripto por material digital multimédia, 
utilizando-se novas  designações como “e-learning” e “formação online” 
 Formas alternativas de aprendizagem, associando-se imagens ao conteúdo e 
















 Público-alvo, objetivo pedagógico, estratégia pedagógica, referências 
bibliográficas, recursos a usar 
 Objetivo pedagógico, estratégia pedagógica, atividades e recursos a usar 















 Processo no qual os elementos de um grupo envolvem-se no compromisso de 
resolver conjuntamente um problema 
 Processo no qual os membros de um grupo operam segundo uma estrutura 
assente na divisão do trabalho, na qual cada indivíduo é responsável pela 






















 Quando se pretende ter o documento em formato digital pela via mais rápida 


















 Sim [Exatamente! Veja os recursos e potencialidades que a Web 2.0 possui como 
plataforma colaborativa e de aprendizagem] 
 Não [A Web 2.0 possui recursos e grandes potencialidades como plataforma 





















 Qual a ferramenta síncrona mais adequada para apoiar o processo de tomada de 
decisão? 
 Qual a ferramenta assíncrona que propicia uma aprendizagem colaborativa pela 















































































Permanência  extra  (primeiros  60  dias 
incluídos) 
 
  Bronze  Silver  Gold   Platium 
Questio/  25  Ilimit/  Ilimit/  Ilimit/ 
Respost/  10.000  25.000  100.000  500.00 
E‐mails  40.000  100.000  400.000  Ilimit/ 


























Bronze  Silver  Gold   Platium 


















 Quando  a  organização  deseja 
pagar  uma  fatura  em  separado 
pelo projeto 









 Quando  a  organização  usa 
regularmente  os  questionários 
online 































































































































































Sem  atribuição  de  páginas  e  questões 
aleatórias 
Visualização de respostas aleatórias 


























































































Nenhuma  funcionalidade  no  convite  por  e‐
mail e gestão de contactos 
Sem  envio  de  e‐mail  com  resultados  do 
questionário  nem  outras  funcionalidades  de 
lógica avançada 


































































Sem  atribuição  de  questões 
aleatórias 


















Sem  atribuição  de  questões 
aleatórias 


























































































Respostas  de  filtro  e  tabelas 
cruzadas por critério 
Download de respostas 







Respostas  de  filtro  e  tabelas 
cruzadas por critério 
Download de respostas 







Respostas  de  filtro  e  tabelas 
cruzadas por critério 
Download de respostas 




















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Na  formação  online  existe  uma  total  dependência  das  tecnologias.  Além  do  hardware 


















































































































































































































































































































































































































































































que decorreram  no  dia  anterior. Cada  presente  deu  um  feedback  bastante  positivo  da 
apresentação  realizada  por  um  convidado  chamado  Rui  que,  depois  de  contar  o  seu 
percurso até à sua atividade atual, envolveu os participantes com truques de magia. Por 





grande  impacto  sobre  o  público  exigente  com  que  o  formador  lidava  e,  que, 
inesperadamente, foi muito bem aceite. 
Depois  disto,  seguiu‐se  então  a  partilha  conduzida  pela  Alina.  Subordinado  ao 
tema do processo de  tomada de decisão em grupo, orientou uma dinâmica chamada A 
pérola  da  sabedoria,  testada  pela  primeira  vez  com  este  grupo  exploratório,  mas  já 
conhecida na filial da Cegos localizada na Suíça. 
Esta  dinâmica  consistiu  em  dividir  os  participantes  em  grupos  de  4/5  pessoas, 














Um outro  grupo  leu  e  conversou  sobre  as  informações  e,  tendo  chegado  à  sua 
decisão  mais  cedo,  teve  oportunidade  de  refletir  sobre  a  técnica  utilizada  e  sobre  o 
próprio processo. 
Realizou‐se de seguida um debriefing no qual refletimos de  forma breve sobre o 




Depois disto e  feito um coffe break,  tivemos, por meio de uma  reunião síncrona 
com uma colaboradora da Speex, uma apresentação dos serviços  formativos disponíveis 
por ferramentas online para o estudo de línguas. 
Finalmente,  foi  feita mais uma partilha  inserida no  campo das  finanças onde  foi 
apresentado o quadro de uma empresa que tinha dois sectores com perda de  lucro que 
produzia  uma  quebra  considerável  na  mesma.  Se  esse  ritmo  de  perda  de  lucro  for 
contínuo, a empresa acaba por fechar e, por isso, é necessário descobrir qual dos sectores 
está  a  trazer  prejuízo.  A  apresentação  focou‐se  na  forma  como  os  dados  são 
apresentados, já que podem indicar que a falha é de um ou de outro sector. 
Também  refletimos  se  a  possibilidade  de  se  despedirem  trabalhadores  para  a 
permanência de outros na empresa era uma opção correta ou não. Concluímos que, em 
último  caso  e  feito  o  possível  para  evitar  essa  situação,  era  melhor  dispensar  dois 
trabalhadores  para  poder manter  o  posto  de  três  e,  portanto,  o  despedimento  é,  por 
vezes, a melhor solução para manter a empresa em funcionamento. 
Em  suma,  pudemos  nesta  sessão  refletir  sobre  duas  situações  bem  práticas,  o 
processo de  tomada de decisão em grupo,  tão  importante para o  trabalho colaborativo 
CVI 
 
numa organização e a apresentação e análise da produção dos  sectores numa empresa 
que influenciarão a resposta ao problema de quebra de lucro. 
 
 
 
 
 
